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INTRODUCCTION

El presente trabajo, esta elaborado mediante una recopilacion de
apuntes de temas vistos durante el seminario de noveno semestre en
el periodo 1989-2, de la materia de auditoria administrativa

definida como una técnica de cambio en las organizaciones.

Fl1 contenido de los temas que ha continuacion son tratados, revelan
de manera general, sin profundizar, lo mas relevante de lo visto

srbre cada uno de ellos.

Es importante hacer mencion que el sustentante es autor unicamente
de la "introduccion” y "conclusidn” gue son parte de este trabajo.
Gsi  mismo cabe mencionar gque durante la realizacion de esta
memoria, fué de inmensa utilidgd el asesoramiento de los cinco

catedraticos que fungen como sinodales en eéste examen profesional.
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ANTECEDENTES®S

o las Gltimas dos dércadas hubo enormes progresos en la tecnologia
de la informacitn,en la presente habra gran demanda de informacion
respecto al desempefio de los organismos sociales.

Con el desarrollo de la tecnologia de sistemas de informacion ha

crecido  la necesidad de examinar vy evaluar la informacion

administrativa, asdi CoOmo =1 exactitud. Los problemas

P
.

administrativos dieron lugar a nuevas dimengiones en £

pensamiento  administrativo. Los estudiosos  btrataron problemas

stidianos  inmediatos; de planeaciodn, orgaenizacion,
humanos y financieros, etc. La busqueda sistematica de soluciones

cientifica

permitierdon dar uwna orientacion  teécnica  hacia la
auditoria administrativa.

Las  empresas  en general, sean industriales, comercliales o de
servicios, grandes, medianas o pequefas, pertenszcan al sector
publico o privado se encuentran en varias oportunidades a lo largo
de su vida con la necesidad de examinar su situacidan. Muchas son
las razones para que eéesto ocurra.

ia

Todos  los jefes de empresa saben gue constantemente det
adaptarse a nuevas situaciones que les impone la realidad. No sdlo

en pericodos de crisis, sino también  los periodos de éxito, SO0

los  gue provocan  cambios a los  que necesariamente  habra gue
adaptarse.



Muchas veces resulta no solo necesario, sino imprescindible,
analizar con detalle los problemas y sus causas que dificultan el
desarrollo de la empresa —~la palabra desarrollo entiendase su
significado mucho mas que simple aumento en el volumen de
operaciones—.
lLas ganancias no son las de antes, ’el personal clave empieza a
tomar otros rumbos, la imagen de la empresa parece desvanecerse o
deteriorarse gradualmente; envejecen los productos, los edificios,
las maquinas, las personas, etc.

Quizd sea necesario intentar entrever el futuro para prepararse
convenientemente, basandose en lo que ha ocurrido en el pasado
inmediato y también en la realidad presente. Posiblemente habra
que replantear objetivos, politicas y por supuésto, los métodos,
procedimientos y sistemas empleados. Podria ser gque en algunos
casos se tenga que comenzar de nueveo. La empresa debe de ser
revisada y analizada en todos sus aspectos. La transicion de
empresa pequefia a mediana o de ésta a grande es critica vy puede
prolongarse. La ampliacion puede significar una inversion
cuantiosa, calculando su rentabilidad y decidir sobre gque fuentes
de financiamiento debe operarse, etc. Es inevitable analizar todas
las posibles consecuencias del paso por seguir, pero
primordialmente es necesario llegar a la certeza de que la base de
sustentacidon ~o sea la realidad actual— es la adecuads y fTacilita

el cambio. En cada caso, y segun sea quien lo aplique, el metodo a

utilizar serda diferente.



También variara la profundidad del analisis, dependiendo fundamen-
talmente del chjeto del mismo; pero en todos los casos se trata de
realizar una revision, analisls vy evaluacion sistematica e
integral y sobre todo racional de la relacidon de los problemas,
sus causas Yy las posibles soluciones. 51 se considera a la empresa
como un organismo con vida con problemas de crecimiento,adaptacion
al medio vy desarrollo, se comprenderda entonces por  gue esa
revision que se a citado varias veces puede llamarse, y asi

comunmente se le denomina auditoria administrativa.



PRINCIPALES CLASES DE AUDITORIA

Existen distintas formas de practicar la auditoria, adoptando
formas especificas de abordarlas de acuerdo con las clases de
auditoria existentes, en relaciéon con la que se ha decidido

aplicar.

Las cuatro clases principales de auditoria son:

l.~ Auditoria financiera.

na

.~ Auditoria interna.

Auditoria de operaciones.

A

4,- fuditoria administrativa.

Definiciones:

Auditoria Financiera. Consiste en una revision exploratoria vy
critica de los controles subyacentes y los registros de
contabilidad de una empresa realizada por un contador publico,
cuva conclusidn es un dictamen acerca de la correccion de los

estados financieros de la empresa.

Auditoria Intermna. Proviene de la auditoria financiera y consiste
en: una actividad de evaluacidn que se desarrolla en forma
independiente dentro de una organizacion, a fin de revisar la

contabilidad, las finmanzas vy otras operaciones como base de un



servicio protector y constructivo para la administracion. Es un
instrumento de control que funciona por medio de la medicion vy

evaluacion de la eficiencia de otra clase de control.

Auditoria de Operaciones. Es una tecnica para evaluar
sistematicamente la efectividad de una funcidn o una unidad con
referencia a normas de la empresa, utilizando personal no
especializado en el area de estudio, con el objeto de asegurar a
la administracion gue sus objetivos se cumplan, y determinar gue
condiciones pueden mejorarse. lLas auditorias operacionales se
plantean el como y por gue se hacen las cosas, y tratan de medir

la realidad en comparaciéon con las normas de desempefo.

Auditoria Administrativa. Es un examen detallado de la
administracion, de un organismo social, con el fin de evaluar la
eficiencia de sus resultados, sus metas fijedas con base en la

organizacién, sus recursos humanos, financieros, materiales, v sus

metodos y controles, y su forma de operar.

Clasificacion Genérica. Podemos decir que la clasificacion mas
genérica de la auditoria es la que se divide en "Numerica y no

Numerica' .

Numerica (Auditoria financiera). Consiste en revision de los
estados financieros.

L.- De Balance



2.~ De Resultados
3.~ Especiales
a) Enfocados especificamente a descubrir fraudes, desperdi-
CclLos, errores.
b) Peritajes, prueba pericial contable, para dilucidar una -
controaversia de caracter: Fiscal-lLegal Civil.
c) Para la compra o venta de una Empresa.
4.~ Parciales: De una area de los estados finmancieros, como:
a) Cuentas por cobrar
b} Gastos
o) Inventarios
)y Ventas

e) Depuracidn de cuentas

No Numerica (Auditoria Administrativa, de operaciones). Se refiere
a actividades no financieras que, tarde o temprano quedan
expresadas  cuantitativamente en los registros de la empresa.
Fundamentalmente estas auditorias se plantean el cdmo vy el porque
se  hacen las cosas vy tratan de medir la realidad en comparacidn

corn las normas de desempenos.

Dentro de éste tipo de auditorias tenemos las siguientes:
Auditoria administrativas

Auditoria de Operaciones




Los aspectos que pueden abarcar estas auditorias son:
Evaluacion del cumplimiento de politicas
Evaluacidan de los sistemas y procedimientos.
Revision de la funcidn de compras.

Fvaluacidn del control interno, etc.

Fotas auditorias son un instrumento de informacion administrativa

especializada.




CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Existen diversos conceptos de la auditoria administrativa de

algunos tratadistas en la materia.

E.F. Norbeck: "Eg  una técnica de control gque proporciona a  la
gerencia un método de valuacion de la efectividad de los

procedimientos operativos y controles internos”.

William P. Leonard: "Es el examen comprensivo y constructivo de la

estructura de una empresa, de una institucidn o cualquier parte de

un organismo, en cuanto a los planes y objetivos, sus métodos vy
controles, su  forma de operacion y sus facilidades humanas vy
fisicas.

J. Ferndndez Arenas: "Es la revision objetiva, metédiéa vy completa
de la satisfaccion de los objetivos institucionales, con base en
los niveles jerdrquicos de la empresa, en cuanto a su estructura
y a la participacion individual de los integrantes de la

institucion'.

Anaya BSanchez: "Es la técnica gue tiene por objetivo revisar,

supervisar y evaluar la administracion de una empresa.

Lo



Eduardo Mancillas P. "Examen completo, metddico e integral de la

eficiencia en la aplicacidn de los recursos a las  funciones

basicas de la empresa (entidad) vy de la eficiencia en el desarvo--—

1lo de las funciones administrativas"
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OBJETIVOS E IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El objetivo primordial de la auditoria administrativa consiste en
descubrir deficiencias e irregularidades en alguna funcidn del

organismo social examinado e indicar sus probables corvecciones.

El objetivo basico es ayudar a la direccidn superior, a fin de que
logre una administracion eficdz y eficiente. La intencion de la
auditoria administrativa es examinar y evaluar los metodos vy

desempefio en todas las areas y valorar el panorama administrativo.

En terminos generales, la auditoria administrativa nos proporciona
una evaluacion cuantificada de la eficiencia con que cada organo
de la institucion desarrolla sus operaciones administrativas y las
diferentes etapas del proceso administrativo. Nos presenta un
panorama administrativo general, de la institucion auditada vy
sefala aquellas areas cuyos problemas exigen una mayor atencion de

parte de la direccidn del organismo.

Objetivos secundarios. Como objetivos secundarios de la auditoria

administrativa, podemos considerar los siguientes:

a) Determinar las dAreas gque requieren economias o0 practicas
mejores, vy valorar su repercusion en el funcionamiento totel del
organismo.

b)) Descubrir las causas de una baja productividad a fin de

facilitar uma acciodn dirigida gque la aumente.




c) Auxiliar en la determinacidn de la amplitud, variedad v
localizacidn de los meétodos de control.

d) Ayudar a la determinacidn de métodos eficientes, precisar
perdidas vy deficiencias, y en su caso, resaltar oportunidades.

e) Verificar la habilidad administrativa de la direccion y el
grado maximo en que los resultados se asemejen a sus objetivos.

f) Descubrir las deficiencias que limitan el desarrollo dE' las

organizaciones.

La "importancia’' de éstos objetivos secundarios, estriba en los
estudios que se realizan para determinar las deficiencias e
irregularidades, las causantes de dificultades sean actuales o en
potencila, los descuidos, fallas, errores, desperdiclios exagerados
v una falta general de conocimiento o desden de lo gque es una

buena organizacidn.



FINALIDAD DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La finalidad fundamental de la auditoria administrativa, es sacar

a la luz irregularidades o deficiencias en cualquiera de los

elementos examinados, e indicar a la vez posibles soluciones para
mejorar en sus operaciones. Antiguamente, auditar consistia en
escuchar, en la actualidad el concepto es mas amplio, pues
requiere de la técnica de investigaciodn, es decir, investigar

cueles son las causas; como se han formado éstas, con que objeto y

que efectos producirdn, etc.

Como consecuencia de un proceso, la evaluacion de las operaciones
de la organizacion, en empresas de cierta emvergadura, es confiada
a una especialidad denominada Auditoria Administrativa, la cual es
una de las técnicas de control superior de origen mas reciente. No
podra considerarse completo un sistema de control superior, sin
incluir la auditoria administrativa. El control interno (en su
sentido mas amplio) requerira la intervencion de, por lo menos, un
supervisor destinado a controlarla vy mantenerla en eficientes
condiciones de operacion. Por consiguiente, la direccion superior,
auditores internos o externos, accionistas y otros interesados,
deben confiar en la auditoria administrativa para la prevencion de
inconvenientes Yy para garantizar la adecuada marcha del sistema.
E1l auditor administrativo es el asignado para el control v

mantenimiento del sistema de control interno.

14



La auditoria administrativa es una técnica por que tiene la
necesidad de tomar diversos procesos especializados. Una de las
principales tecnicas en las que se basa la auditoria
administrativa, es la investigacion cientifica, por lo cual el
auditor se apova en la légica siguiendo los pasos de razonamiento
“inductiveo vy deductivo" que aconseja. El auditor administrativo,
en el cumplimiento de sus funciones con respecto de los principios
de la organizacion, deberd presentar atencidn a la totalidad de
los planes, objetivos vy operaciones de la empresa. En la
evaluacion de los mismos, resultara en muchas ocasiones que la
direccidn no se ha percatado completamente de la relevancia que
los planes, objetivos vy operaciones poseen para el desarrollo

empresarial exitoso.




FACTORES DE LA EVALUACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El Analisis. "Es el proceso de separar las partes de un todo hasta

conocer los elementos de que estd compuesto'.

La Evaluacion. "La accidn de evaluar es valorar o fijar un valor'.
“ILa evaluacion consiste en analizar, estudiar y considerar lo

examinado" .

El procedimiento de auditoria para una evaluacion administrativa

consiste en hacer el analisis de los cuestionarios generales por

Areas Yy otros procedimientos necesarios, de acuerdo con  las
circunstancias hechas por el auditor, esto es: examinayr
cuidadosamente las hojas de analisis, formar un criterio de las

mismas vy hacer las consideraciones gue se estimen convenlentes
para hacer una evaluacion sistematica, de acuerdo con las normas vy
térnicas de auditoria, vy principios de la administracion. En el
momento de ser creados y puestos en practica, los sistemas pueden
ser apropiados y funcionar satisfactoriamente; pero al paso del
tiempo, Y debido a los cambios de importancia que puede
experimentar la empresa, siempre habrd necesidad de modificaciones
de los mismos. Cualquiera que sea la empresa, los procedimientos vy
funciones deberdn ser sometidos a revisidnes periddicas; par gue
los errores no encontrados a tiempo en los procedimientos vy

controles pueden resultar en fuentes de perdidas.

16



Ejecucion de la evaluacion.

Trabajo en equipo. La realizacion de la evaluacidn depende de la
investigacion v del analisis interno. Es fundamental el apoyo v la
participacién de la direccion en la obtencion y analisis de la
informacidn, colaborando con el auditor administrativo o con el
consultor a cargo de la misma. Efectuar la evaluacidn implica el
trabajo en equipo del director con sus principales colaboradores y
la del auditor con su equipo. La mayor aportacidon que puede hacer
el auditor consiste en su enfoque vy en su experiencia en casds muy
diferentes. Pero el conocimiento especifico acerca de la empresa

debe aportarlo el director y sus colaboradores.

Relevamiento de la informacicdn. La primera etapa de la evaluacion

consiste en recoger informacidn. Es una etapa clave, va que las
conclusiones deberian basarse en la misma. Los errores de
informacion (o] informacion parcial daran como resul tado

conclusiones erroneas. En este caso, la busqueda de informaclon es
en lo que difieren las formas de analizar una situacidn. En muchas
OCasiones, la experiencia del auditor y su buena apreciacion
reemplazan integralmente la busqueda y utilizacion de informacion

objetiva. 9
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Se  debe tener en cuenta gue el origen y las caracteristicas de la
informacidn a utilizar en el analisis son variados. Respecto a
este origen, ©1 cuadro gque ha continuacion se presenta, muestra en

resumen las posibles fuentes, las cuales tienen cada una su valor.

Informaclidn

Ex is tente ‘
A revelar
en forma i I nterna l
Externa
directa a la - -
empresa ‘ Registrada I ' No registra.'

En el cuadro se ve una parte de informacidn por tomar en fTorma
directa. El otro tipo de informacidn es la existente. La externa a
la empresa dara el marco de referencia, es decir, indicarad las
caracteristicas, posibilidades y situacidn particular del medio en
que se mueve la enpresa . La informacion interna es
fundamentalmente de dos tipos: La que ha sido registrada y las
experiencias que han acumulado personas que pertenecen a la
empresa. Este ultimo tipo de informacidén debera recogerse a traves
de conversaciones 0 entrevistas, planedas Y ejecutadas

ordenadamente. En cuanto a la informacidn que existe en forma de

registro, se debe analizar su utilidad y cobertura.

18



FPor otra parte, existe la tendencia de muchas EMPresas,
especialmente pequenas, a reducir a niveles Mminimos =101
administracion, v a veces esto origina una carencia casi absoluta

de informacion para el manejo de la empresa.
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EXAMEN Y EVALUACION DE LA EMPRESA

Necesidad de la Evaluacidn. Toda empresa en general, sea pequena,
mediana o grande, debe evaluar periodicamente su situacon. Muchas
son las  razones para que eéesto se efectue. Todos los Jefes de
enpresa saben que constantemente deben adaptarse ’a nuevas
situaciones que les impone la realidad. Y no son los periodos de
crisis, sino también los de éxito a los que necesariamente tendran
que adaptarse. En muchas ocasiones resulta no sédlo necesario, sino
imprescindible, analizar con detalle 1los problemas que estan
dificultando el desarrollo de la empresa y, por tanto, sus causas.
£1 periodo de cambioc para pasar de una empresa pequefha a mediana o0
de ésta a grande, es critico y puede prolongarse, s necesario
anadlizar todas las consecuencias; pero primordialmente se requiere
llegar a la certeza de gue la base de sustentacidn de la realidad
actual es la adecuada y fa;ilita el cambio, para lo cual la

empresa debe de ser andlizada en todos sus ambitos.

Anédlisis Sistematico, Integral y Periddico.

Andlisis sistematico. Se plantea utilizar uwun cierto enfogque.
Existird una forma de recoger la informacidon, wuna forma para
procesarla Y analizarla, un cierto criterio para obtener
conclusiones vy adoptar las soluciones adecuadas. No se trata de
conocer en forma intuitiva la realidad ni enfocar parcialmente la

misma, sino de adoptar un sistema para realizarlo.



An&lisis integral. La aplicacion concreta del enfoque a wutilizar
en el andlisis implica que se debe abarcar con el mismo todos 1los
aspectos de la actividad de la empresa. Ya que muchas veces ocurre
que el problema que se manifiesta en un sector es un reflejo de
errores localizados en otro sector. Si se piensa que la empresa es
un sistema Yy no un rompecabezas de funciones Yy procedimientos
aislados, se tiene el mejor argumento para asegurar que el

andlisis debe de ser integral.

Andlisis periddico. La empresa ésta sometida a cambios, y por lo
mismo, a intervalos md&s o menos regulares de tiempo se debe
"evaluar a la empresa" y deducir la evolucidn de la misma en el
lapso transcurrido, andlizando los resultados obtenidos. Muchas
empresas han convertido ésta actividad de examen y revision en una

actividad permanente.

Tres aspectos - de la actividad evaluadora deben de tomarse en

consideraciédn al realizar esta tarea:

1) Resultados finales en comparacién con los objetivos y metas.

2) Actuacidn y  potencial del personal de la administracion o
gerencia.

3) Procesos y métodos de la funcidn de administracion en si misma.

Como a observamos la auditoria administrativa trabaja en ran
¥ 5 g
parte con elementos '"cualitativos" y pretende dar una evaluacion

"cuantitativa".

21



ETAPAS DE LA EVALUACION

Feste es un modelo propuesto por Joagquin Rodriguez Valencia autor

del libro "sinopsis de auditoria administrativa'.

L& evaluacion de la eficiencia comprende "cuatro etapas”
fundamentales, las que tienen como fin la valoracidn de los datos
obtenidos de las condiciones peculiares de cada empresa en

particular.

Las etapas de la evaluacion de la eficiencia son:

1) Ponderacion de funciones.

?2) Determinacidn de factores o categorias a evaluar.

3) Asignacitn de puntos a los factores o categorias a evaluar.

4) Determinacidn de grados.

Ponderacion de funciones. No todas las funciones tienen la misma
importancia en las empresas. La ponderacion de funciones establece

la relacitvn existente vy la importancia de cada una de ellas.

Determinacion de factores a evaluar. Dentro de cada funcidn habréan
diversos factores por evaluar, vy para su determinacion habra que

tomar en cuenta la naturaleza importancia y condiciones de cada

empresa .

n
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Asignacion de puntos a los factores. Entendemos por punto, una
unidad sin valor y arbitrariamente escogida que sirve para medir
con  mayor precision la importancia de los factores o categorias

por evaluar de cada funcion especifica de la empresa.

Determinacion de grados. Entendemos por "grado", cada uno de los
numeros  convencionales representativos de una escala de valores.
Se  puede aceptar gue ciertos grados corresponden a un estado de
eficiencia, y que los grados superiores corresponden a una elevada

gficiencia en la forma de operar de una "funcion'.

Resumiendo, la administracion tiene que ser objeto de
intervenciones y valoraciones periddicas, no solo para determinar
cuan buena sea o deje de ser, sino primordialmente ~para
identificar los puntos en que se hace necesario mejorarla. Por
tanto, el procedimiento de valoracidn deberd examinar los aspectos
egpecificos de la funcion de administracidn que sean los mas
interesados en que se alcancen continuamente los amplios objetivos
generales del organismo social, los mas especificos que se hayan

establecido.

i
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PRINCIPIOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es  conveniente ahora tratar lo referente a principios basicos en
la auditoria administrativa, los cuales vienen a ser parte de la
estructura tedrica de estas, por tanto debemos recalcar tres

principios fundamentales que son los siguientes:

1. Sentideo de la Evaluaciodn.
2.~ Importancia del Proceso de Verificacidn.
3.~ Habilidad para Pensar en Terminos Administrativos.

Sentido de la evaluacion. La auditoria administrativa nmo 1intentsa
evaluar la capacidad técnica de ingenieros, contadores, abogados u
otros especialistas, en la ejecucion de sus respectivos trabajos;
Mas bien, se ocupa de llevar acabo un examen y evaluacion de la
calidad tanto individual como colectiva de los gerentes, es decir,
personas responsables de la administracion de funciones y ver si
han  tomado modelos pertinentes gue aseguren la implantacion de
controles administrativos adecuados, que aseguren: que la calidad
del trabajo sea de acuerdo con normas establecidas, que los planes
y objetivos se cumplan y gue los recursos se apligquen en forma

economica.

Importancia del proceso de verificacion. Una de las
responsabilidades de la auditoria administrativa es determinar que

es lo gue se esta haciendo realmente en los niveles directivos,
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administrativo vy operativos LLa practica nos indica que ellos no
siempre estan de acuerdo con lo gue el responsable de area o el
supervisor piensa que ésta ocurriendo. Los procedimientos de
auditoria administrativa respaldan técnicamente la "comprobacidn”
de 1a\ observacion directa, la "verificacion” de informacion de

campo, vy el "andlisis y confirmacion"” de los datos los cuales son

necesarios e impresindibles.

Habilidad para pensar en terminos administrativos. El auditor
administrativo, deberd ubicarse en la posicion de un administrador
a quien se le responsabilice de una funcion operacional y pensar
como éste lo hace (o deberia hacerlo). Es decir, preguntarse: Que
necesitaria conocer acerca del trabajo gue se ésta desarrollando,
como planear el trabajo, coOmo medir el desempefno alcanzado, cOmo
motivar al personal, como controlar el trabajo asignado, cOmo
asequrarse de que el trabajo fue realizado precisa, completa vy
onrﬁunamente. En si, se trata de pensar en el sentido
administrativo, el cual es un atributo muy importante para el

auditor administrativo.
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LA AUDITORIA EXTERNA

La auditoria administrativa se utiliza cuando la empresa no cuenta
con los recursos suficientes para sostener un programa interno vy
cuando se requiere de una opinidn de caracter independiente. La
actuacion del Licenciado en Administracidn de Empresas contratado
especialmente para mejorar ineficiencias operativas, va sea
detectadas por la propia direccion de la empresa o resultantes de
tareas relacionadas con uwuna auvditoria tradicional (auditoria
contable), implica la realizacidn de un trabajﬁ especilizado de
empresas. Este trabajo especilizado debe de ser llevado a cabo por
elementos que cuenten sobre todo con una experiencia amplia, es
decir, tener conocimiento de campo,y ser competente asi como tener

pericia técnica para hacerlo.

Desde su comienzo, la auditoria administrativa ha sido un servicio
especializado, y los directivos de las empresas han solicitado los
servicios de especialistas en diversas areas como consecuencia del
crecimiento de las empresas; por la gran complejidad de sus
OpEeraclones, los cambios en . los sistemas, meétodos Yy
procedimientos, nuevas formas de distribucion de los recursos,
productos o servicios, la competencia, etc., se ha ocasionado un
desequilibrio administrativo.

Pero no es facil encontrar profesionales con la capacidad y con la

experiencia necesaria en todas las tecnicas regueridas, para



ofrecer a las empresas una asistencia eficiente vy de calidad
aunque el desarrollo de cursos y estudios de especializacidon  en
actividades de accion del licenciado en administraciton —-cursos de
postgrado, maestria y la coordinacion con profesionales de otras
areas—-—-— han dado como resultado gque muchos licenciados en
administracion de empresas se encuentren plenamente capacitados

para ofrecer este servicio especializado,

Para efectuar una auditoria externa hay gue tener en cuenta tres

aspectos principales:

a) Un proyecto gue incluya el propodsito y los (recursos humanos,
materiales, y técnicos).
by El tiempo requerido.

cy El dinero que se dispone.

El proyecto implica una responsabilidad compartida entre el
cliente y el profesionista especializado. De esta relacion se
derivard que los funcionarios y subordinados involucrados conozcocan
vy entiendan la actividad que se va a realizar; porgue se va a
hacer; el plazo disponible para su realizacion; el alcance de la
actividad Y los objetivos que se persiguen, etc., esto
representard evitar desperdicios y aprovechar mejor el uso gue se
estd haciendo de 1o0s recursos.

Por eso, una buena relacidn cliente profesionista debera redundar

en una mejor operacidon en el Area en que se haya intervenido.
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Una relacion  adecuada 1implicara una estrecha colaboracion
entre el auditor vy la empresa para la resclucitn de los problemas
en los que se intervenga.

Uno de los factores mas importantes para el trabajo del auditor,

v del cual depende su éxito, es que el personal participante este
preparado para prestar el servicio que se compromete dar, ya qgue,
cuando el servicio es el adecuado para el cliente, éste tendera a

realizar, auditorias periddicas en nuevas areas haciendo una

extension del servicio contratado.

El procedimiento para la elaboracidn del proyecto se cita a

continuacidn:

a) Establecimiento del objetivo perseguido. El auditor debera
colaborar con la empresa péra su formulacion, el cual serda por
escrito para determinar solo cosas factibles. Este paso se
derivara de un estudioc preliminar que permitird considerar
alternativas iniciales de solucidn y pensar en las tecnicas

administrativas requeridas.

b) La planeacidn. De las operaciones representa la determinacion
de los recursos requeridos y su orden de aplicacion en cada una
de las actividades del proyecto, asi como la elaboracion de un
programa al que tendra que ajustarse en funcion de los objetivos
v del tiempo de duracidn.

c) La "carta propuesta”. Es el documento formal mediante el cual
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el auditor propone los terminos en que prestard su servicio al

cliente. Esta debe de contener los siguientes puntos:

a) Antecedentes y definicidn del problema, de acuerdo con el
estudio preliminar.

bh) Objetivos y beneficios esperados del servicio.

c) Programa y alcance del trabajo de auditoria.

d) La colaboracion o participacion del personal de la empresa.

e) Hornorarios vy la forma en que se cobraran.

Una vez aprobada la "carta propuesta", se inicia el trabajo
detallado de las areas comprendidas en el proyecto. Durante el
desarrollo de la auditoria, el licenciado en administracion de
enpresas podrd ir anticipando recomendaciones Y realizando
informes periadicos donde se resuman las actividades realizadas,
las dificultades gque se presenten, las modificaciones en relacion
con el programa inicial, las prodximas actividades a realizar vy
cualquier otro tipo de informacion que interese a la direccion de
la empresa. A la terminacidén de ésta fase del proyecto
generalmente se prepara un informe final, donde se mencionan las
conclusiones y recomendaciones, etc., y que sera discutido primero
Con los funcionarios involucrados vy posteriormente con la

direccion de la empresa, asimismo se evaluaran los resultados



obtenidos v en funcién de éstos se procedera a desarrollar las
recomendaciones definitivas dadas por el auwditor; Aunque el
valor real de esas recomendaciones unicamente se podran determinar

en el momento en que comience los beneficios para la empresa.

Problemas que suele encontrarse el auditor externo durante el

desarrollo de la auditoria.

Para lograr componer situaciones vy corregir deficiencias, el
auditor necesita tener habilidad para enfrentarse a distintas
clases de problemas y tratar con una variedad de personas de
diferentes temperamentos vy modos de ser. Al hablar de mejorias en
la organizacitn y administracidn, puede dividirse al personal

i3

ejecutivo en tres categorias: Los gue no actuan”, los que
"piensan actuar’ y los que simplemente "actuan'. Los primeros, ©
s@a  los que "no actuan’” podrian calificarse de ‘Vconfiados en
excesn"”, siempre positivos, seguros y convencidos, estan ciertos
de que sus ideas, decisiones y acciones no pueden mejorarse.
Tiermnen la seguridad de que nada podrd mejorar sus sistemas,
procedimientos, controles y responsabilidades. Estan persuadidos
de que son eficientes en alto grado y que en el desempefo de sus
labores son los mejores sin lugar a duda. La segunda clasificacion
o sea los que "piensan actuar” son los "conservadores', lentos en
proceder, muéstranse siempre refractarios a todo cambio brusco, no

reaccionan con facilidad, guieren que se les demuestre, sin lugar

a dudas, que se obtendran beneficios.



Piensan hacer algo, pero antes necesitan estudiar a fondo todeae
clase de sugerencias o recomendacliones. Buscan beneficiarse de la
experiencia de los demas, estudian con cuidado las ventalas vy
desvenrntajas. Quieren que se les persuada, aguardan antes de tomar
una decision y demmranlla accion hasta que las circunstancias se
muestran mas favorables.

Frn la tercera categoria figuran los "que actdan", o sea los gue
siempre estan dispuestos a probar, los entusiastas y agresivos,
rapidos para decidir. Quieren estar siempre a la cabeza de la
accion, aprovechar el tiempo. Su lema es: "cuando empezamos' &
veces proceden  irreflexiblemente, sin prevision ni estudio
suficiente, falta de conocimientos de los costos o insuficiente
ponderacion de 1los riesgos. Muestran siempre estar prestos a

adelante del competidor, a responder al desafio.

l

En  vista de lo expuesto, conviene qgue el auditor reflexione con
culidado antes de‘actuar. A medida que las relaciones con la gente
se van haciendo mas complejas, mayor importancia cobra acierto en
el trato. Por tanto, puede decirse que su labor involucra una

buena dosis de conocimientos en relaciones humanas.

El trato con las personas. Una preoccupacion del auditor debe de
ser el ayudar a mejorar la forma de actuar de las personas en
diferentes areas de la empresa.

Para lograr mejoramientos, necesita tratar directamente con la

persona o personas involucradas en la funcidn sujeta a auditoria.



Para ayudar a. otros, debe de tener el acierto de lograr gue las
personas  estén  dispuestas & entenderse con el y aceptar sus
indicaciones. Puede decirse, que en terminos generales, su sistema
mejor vy mas eflcaz, consiste en proporcionar a los demas el
heneficio de sus conocimientos generales y ejercitar debidamente
sus disposiciones humanas. Tratandose de la conducta humana,
conviene tener presente gque se funda en determinados conceptos e
imagenes mentales. Por ejemplos casi todo ser humano gusta de

- sus ideas. Ademas, suele agradarle pensar que puede muy

expresa
bien con su trabajo y que obra sin imposiciones. Al atribuir a la
otra persona la paternidad de una idea, se le causara una gran
satisfaccion. Este método indirecto incrementard su propia estima,
por que creerd haber ideado algo de valor y digno de aplauso.
Por otra parte el procedimiento evita que tenga la impresion de

que se le quiere imponer algo.

Problemas de resistencia. E!l trato con las personas vy con
problemas que involucran al elemento bumano, exige paciencia vy
comprension. Cuando se suscitan diferencias de opinion (como &
menudo ocurre con las relaciones entre personas), tendran que ser
examinadas con cuidado v tratadas en forma adecuada.

Por ejemplo; habrd ccasiones en que se encuentre el auditor con
ejecutivos reacios a aceptar sugerencias para el mejoramiento de
su actuacion, principalmente en virtud de una oposicion a todo

cambio. Esta actitud es, a veces, cerrada.
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Problemas de friccion. En el curso de su actuacidn para corregir
los  puntos débiles en la organizacidn y la administracion, el
auditor se tendrd gue enfrentar a problemas de conducta ejecutiva.
Las dificultades pusden reconocer su origen en parcialidades,
prejuicios v celos. En los distintos niveles de la administracion
habran conflictos v fricciones debidas a preferencias,
adulaciones, etc., los jefes de departamento compiten en ganarse
la preferencia del director de la empresa. Cuando se dan problemas
humanos entre subordinados vy superiores, la actuacion en el

trabajo baja mucho de calidad.

Problemas de "demasiado" y "demasiado pronto”. Un problema muy
comin en las empresas, industria, gobierno e instituciones en gene-
ral, es el de que 135. personas suelen esperar demasiado y esto
demasiado pronto. Esperan que un cierto trabajo se efectile con
gran rapidez, siendo que el mismo no puede materialmente llevarse

a cabo en el plazo fijado y/0 en las condiciones estipuladas.

Otros problemas. También podran surgir dificultades cuando
existen departamentos autdnomos que tiene formas de papelerias
disefadas por ellos mismos vy que han adguirido tipo de distinta
clase sin dar la debida consideracion a las necesidades generales
v estandarizacidn de la empresas departamento en el gque apenas se
perciben métodos eficaces de comunicacidn entre los individuos vy
funciones v en los que no existen orientaciones para coordinar la

estructura de la organizacion, seleccionar personal competente,

A
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mantener control sobre la gente v su trabajo y establecer planes
de operacion apropliados para obtener buenos resultados. Hay  un
problema que se presenta con cilerta frecuencia cuando las
direcciones no se preocupan de llamar la atencion al Jefe de
departamento que se aparta a menudo de las politicas establecidas
o realizar cambios en los sistemas y procedimientos, sin notificar
debida vy oportunamente a los departamentos que resultan afectados.
Muchas veces el Jjefe de departamento realiza modificaciones &
sistemas y procedimientos sin tener en cuenta las necesidades de
otros departamentos. Hay ocasiones en que se suscita el problema
cuando se aprueba un plan y se le pone en operacidn, pero que por
una u  otra razon fracasa. Suele ocurrivr gue un plan que parecia
muy bueno, no lo sea tanto bajo determinadas cilrcunstancias. ks
posible que el auditor pase dias y a veces semanas, adiestrando a
un  supervisor o jefe de seccidn en el manejo y control de una
funcidn, solo para encontrar posteriormente, que el sujeto

renuncid marchandose de la empresa.
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ENFOQUE CIENTIFICO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Fl enfoque cientifico es un metodo sistematico de analisis que
ayuda a la interpretacidn y sintesis de aspectos que necesiten ser
investigados. Toda investigacidn se basa en la obtencion de un
conocimiento preciso. Ademas, tanto la investigacion como el
analisis abarcan un examen escudrifadar, por decirlo asi, de la
lbgica involucrada, la necesidad y justificacion de la actividad o
funcion que se investigue. La evaluacion cientifica involucra un
proceso  de medicidn y comprobacidn de los principios y practicas
reconocidas y en las cuales se busca ver si es o no el mejor plan,
politica, sistema o procedimiento. Obtenida la informacion
necesaria, se evaluara, a efecto de hacer las sugerencias
necesarias a la direccidn. Algo que conviene tener muy en  cuenta
es no aceptar o rechazar festinadamente, cualquier enfoque
plausible hacia una solucitén: De hecho, necesitase una buena dosis
de imaginacidn., Tal vez hasta convenga poner a prueba varias
spluciones de la que ofrezca mayores posibilidades de éxito. Desde
luego, para gque la aplicacidén de buenos resul tados, es
indispensable tener presente el valor de los datos sujetos a
examen, 1o que exige observacidn detallada, cuidadosa verificacion
v  estudio minucioso, es imperativo reunir informacion basada en
hechos vy de ninguna manera dar entradas a informes "de oidas" o

desorientadores.
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Los datos asi recopilados deberdn ir aparejados a entrevistas con
quien estén familiarizados con el origen vy manejo de la
informacidng Esto significa la necesidad de un  MminNuNcioso
escrutinio vy ponderaclon, vy hasta ser conveniente algunas veces

recurrir a una revaloracion.

Revaluaciones. Siempre existe una necesidad de revalorar en caso
de duda, sospecha, informacidn deficiente o poceo confiablie,
cambios repentinos en las circunstancias, aportacion de nueva
evidencia vy resultados gque no sean los debidos. La ventaja de la
revalorizacion es que nada deja por examinar.Toda investigacion se
lleva hasta sus Ultimas consecuencias. La direccion sabe que a los
auditores corresponde ayudarle a lograr una mejor administracion.

Tratese, pues, de un servicio especial para la administracion,

Servicio especializado para la administracion. Las auditorias
sirven de comprobacidn de la capacidad de actuacion de la
administracitn a todos los niveles. Es un servicio proyectado para
determinar los puntos que entrafan un peligro potencial o, por el
contrario, hacer resaltar las posibles oportunidades favorables,
reducir costos, eliminar desperdicios o peérdidas inecesarias,
observar los desempefos y evaluar la eficiencia de los controles,
asegurar a la direccidn que las politicas y procedimientos estan
siendo observados, aportar a la gerencia mejores sistemas de

registro v de rendir intformes, revisar los planes generales vy



ohjetivos de la empresa, estudiar nuevas ideas, desarrollos vy
equipos, determinar si la empresa ésta operando con las utilidades
que deberia, La naturaleza de esta labor es tal, que proporciona
un servicio especializado a la administracion, lo cual le hace ser
distinto a cualquier otro tipo de servicio. En este conocimiento
detallado de la empresa a través de las funciones exploradas, el
auditor se convierte en uno de esos escasos en las negoclaciones,
que saben, desde un punto de vista imparcial e independiente;,

las necesidades de una variedad de departamentos.



DIFERENCIAS ENTRE LA AUDITORIA FINANCIERA Y LA ADMINISTRATIVA

Vista la auditoria administrativa en forma integral, vemos que
existe wna relacion natural con la financiera. De hecho, la
auditoria administrativa se desarrolla en una parte muy impm?tamte
de la auditoria interna, la cual se efectua como una extencidn

gradual del trabajo tradicional del contador.

Antes de establecer las diferencias que existen entre ambas

auditorias, es necesario dar sus conceptos y objetivos.

La auditoria financiera. Es un examen sistematico de los libros vy
registros de un  organismo social, con el fin de determinar o
verificar los hechos relativos a las operaciones financieras y los
resultados de éstas para poder informar sobre los mismos. La
auditoria financiera mira hacia el pasado, o sea, vera sobre las

transacciones gue va se han efectuado.

Objetivo de la auditoria finmanciera. Su objetivo es confirmar un
estadao de asuntos financieros, verificar gue los principios de
contabilidad hayan sido aplicados en forma consistente y expresar

una opinion acerca del manejo financiero.

La auditoria administrativa. Esta técnica mira hacia adelante, vy
es claramente constructiva en su concepto. En terminos generales,

la auditoria administrativa nos proporciona una evaluacion



cuantificada de la eficiencia, con  la que cada unidad
administrativa de la empresa desarrolla las diferentes etapas del
proceso administrativo. En otras palabras, nos proporciona un
panorama administrativo general de la empresa que estamos
auditando, vy sefiala el grado de efectividad con el que opera cada
una de las funciones que la integran; por  consecuencia, sefala
aquellas areas cuyos problemas exigen una mayor atencion por parte

de la direccion de la empresa.

Objetivo de la auditoria administrativa. Asegurar mejores
resul tados, ayudando a la direccitn a lograr y mejorar la posicion

de la empresa.



DIFERENCIAS ENTRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA FINANCIERA

Caracteristicas auditoria contable

auditoria administrativa

L.~-Propdsito ¥ Expresar una opi--

nion/edos. financ.

Z.-Alcance ¥ La situacion fi——

nanciera.

T.~-Orientacldn ¥ Hacia los edos.——
financieros desde
un punto de vista

retrospectivo.

4. ~Mediclion ¥ Los principios de

contabilidad.

¥ Apreciar la calidad de

X

X

la administracion, tan
to individual como co-
lectiva del nivel ge--—
rencial asi como la-—-—-—
aplicacion del proce—-—

so administrativo.

La situacidén admva. ,——
factor funcional, pro-
cesal, analiticoi me =~
dio ambiente de trabsa-—

Jo.

Hacia la situacidn ad-
ministrativa y opera-—--
tiva en el pasado, pre

sente y futuro.

Principios de la ad-—-—

ministracion.



H.-Precisidn

7.~Interesado

B.~Realizacidn

?.-Necesidad

10.-Antecedentes

1t.~Catalizador

12.-Frecuencia

Normas de audito-

Fla.

Ostensiblemente

absoluta.

Principalmente ex-—

ternos.

Real.

Requerida legal-

mente.

Mayor anteceden-—

tes de su exist.

Por tradicidn.

Regular; cuando

menos una revi-

citn al ano.
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mas de auditoria y teéc

nicas de investigacion.
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precision.

Baéasicamente internos.

FPotencial.

Requerida opcionalmente.

Reciente aparicion—
relacionada con el-

enfogue de sistemas

l.a necesidad de re-—

visar y evaluar lo—

administrativo.

Periddica; su pe-—-—

riondicidad es inde—

finida en la mayo——
ria de los casos,——
de

1.9 a 2 afos.



NECESIDAD DE QUE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA FINANCIERA SE
COMPLEMENTEN.

Desventajas administrativas de la auditoria financiera:

1.- No mide el progreso realizado hacia los objetivos de la
empresa .
2.— No controla los elementos esenciales de la administracidn

fuera de los fiscales.

3.~ Be orienta mas hacia el pasado que al futuro.
4.~ Los estados financieros no dan una imagen completa de la
empresa, ni de sus habilidades para hacer frente a una

obligacidn contraida recientemente.

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

6.~ Carece del andlisis de integracion evaluando la eficiencia de
la interaccion funcional dentro de la empresa.

7.~ Falta de analisis interpretativo relacionado a importantes

datos fiscales con decisiones recientes.

fa auditoria financiera cubre exclusivamente un aspecte particular
y concreto de lo que debe ser una auditoria integral, como lo  es
la auditoria administrativa. Cuando se lleva a cabo exclusivamente

la auditoria fimanciera, se ésta dirigiendo Unicamente a una parte

minima de la funcitn general de la empresa, vy por lo tanto, al no
contemplar el todo, simplemente se estan analizando efectos y no
Causas.
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Cuantas veces los informes de auditoria de estados financieros
culminan con un dictamen de razonabilidad de dichos estados; nero
casi nunca apertan las causas administrativas gue estédn provocando
una mala o deficiente administracidn. Los estados financleros son
un producto de un proceso de informacidn debidamente integrado v,
desde luego, la informacidn y la comunicacion en una empresa no es
materia del &rea financiera, sino del area administrativa. Cuantas
veces 21 manejo inadecuado de politicas es consecuencia de una
informacidn financiera deficiente. L.a propia  organizacion
financiera es producto de la organizacion administrativa, vy el
desconocimiento de ésta ocasiona el manejo inadecuado de la
estructura contable vy financiera.

Muchos problemas ocasiona a la empresa un deficiente sistema de
control vy su aplicacidn en el ambito financiero. Partiendo de una
adecuada seleccion e integracidn de recursos humanos, habra que
determinar la habilidad y la capacidad requerida de éstos, para
alcanzar los objetivos y planes fijados.

Ademas esta integracion es importante para 1a eficiente
elaboracion v el manejo de los estados financieros. La mayoria de
las veces, los problemas de informacion financiera no son  del
manejo numérico y especifico de la informacidn sino de la persona
que es incapaz de manejar eses resultados.

Fl punto de coincidencia de ambas auditorias, es el control

interno, pero con diferentes usos. La auditoria financiera se
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aboca a analizar el control interno, exclusivamente para
ﬁéterminar las pruebas vy procedimientos que ésta utilizara. En
cambio, la auditoria administrativa se aboca a analisar y evaluar
el control interno, para determinar los grados de eficiencia vy

eficacia que la administracidn de una empresa mantiene.

Las relaciones entre la auditoria financiera y la administrativa
se puden resumir como sigue:

1.~ La primera trabaja principalmente sobre el examen de registro
vy libros de cardcter contable, o sea, examina los efectos de
las decisiones administrativas, pero sin llegar a hacer un
analisis exhaustivo de sus causas.

2.~ En  cambio la segunda pretende un conocimiento integral de la
empresa determinando el porgue, 0 sea, la causa de los
fendmenos que afectan los resultados reflejados en los estados
financieros Yy que, como va sabemos, son motivo de un examen por
parte de la auditoria financiera.

De lo anterior deducimos que quien realiza una auditoria
financiera s6lo podra detectar en esa investigacion simples
efectos vy visualizar exclusivamente una parte del problema, por lo
tanto se hace necesario que la auditoria financiera sea una parte
mas  de la auditoria adminlistrativasy para que al ver el todo se
puedan determinar las causas, y efectuar un Julicio completo de un
problema  que no puede ser resuelto simplemente a traves del

andlisis de una de sus partes. Con ésto queda manifiesto que ambas
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auditorias deben complementarse con lea intencidn de conseguir un
objetivo que sea coman a ambas tecnicas, y con el de proporcionar
1a informacion necesaria para gue la direccidn pueda llevar a cabo

una adecuada toma de decisiones.
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PROGRAMA DE AUDITORIA

Consideraciones fundamentales.

Como vya se dijo, el objetivo primordial de la auditoria
administrativa es sacar a la luz deficiencias o irregularidades
existentes en los elementos examinados dentro del sector de la
empresa  sujeta a estudio y apuntar los posibles remedios. La
finalidad es ayudar a la direccidn a conseguir una administracion
totalmente eficaz de las funciones. Al preparar un plan para fijar
las metas fijadas es indispensable determinar primero las
necesidades generales la relacidn entre ellas y precisar si dichas
necesidades abarcan todos los aspectos indispensables para la
finalidad perseguida. El auditor encargado del programa para
alcanzar los objetivos, cuales son los mejores metodos para
lograrlos y cuales son los mejores sujetos para hacerse cargo de
la funcion, cuales son los factores limitativeos y de control. Las
respuestas a éstas interrogantes proporcionaran, cuando menos, un
punto de partida para la eleccidon del plan a seguir. Para
estructurar un  programa que dé buenos resultados en una
organizacién grande o pequefia, el alcance o proyeccion es basico,
va gue la cobertura es de suma importancia. El grupo de auditoria
puede encargarse de varios trabajos, siempre que cuente con
nersonal calificado vy en namerc suficiente. Un equipo asi esta
capacitado para llevar acabo evaluaciones en casi cualquier area

de la empresa.
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La auditoria administrativa puede abarcar una empresa en Ssu
totalidad o un sector de ella, hasta el nivel mas bajo de
supervision. Por lo general, la auditoria acomoda al aresa ometida
a estudio. Empero, las preguntas de mayor importancia gque cabe
plantear son las siguientes: Aceptara la gerencia el programa 7
Estard la gerencia dispuesta a suministrar los fondos necesarios
para realizar el programa 7 Estos aspectos deberan discutirse
anticipadamente con la direccion. Hay organizaciones, segun su
tamafo vy naturaleza, que tienen establecido un departamento
compuesto de expertos en auditoria, cuyo jefe informa directamente
a la alta gerencia. En muchos casos, é@sta clase de tareas que
abarquen unpa divisidn, es desempefada por un grupo o departamento
separados, que informan al gerente divisional. Todo depende de las
circunstancias prevalecientes. Fero una cosa es cierta: que la
funcitdn  debe de ser lo mas independiente gque se pueda de la
precisidn  de los grupos particulares dentro de la empresa.
Mientras mayor sea la independencia de que disfrute, mas eficiente
vy provechoso serd su trabajo. Mientras mas alta sea la ublicacion e

importancia que se le de, menor oposiclidn encontrara.
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PROGRAMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

LLa elaboracion de un meéetodo sistematico del procedimiento de
auditoria administrativa constituye, hasta cierto punto, una norma
uniforme sobre la cual es sumamente util basarse. Los programas
"“son medios que sirven de guia al auditor administrativo y a sus
ayudantes, en el que se detallan los diferentes pasos a fin de
asegurar que se cubriran todos los aspectos". Los programas se
concretan a seflalar sdlo orientaciones sobre la forma que habrd de
plantearse la revisidn y una serilie de procedimientos de los cuales
se seleccionaran los gue se estimen convenientes para la cbtencidn
de datos, en Dbase a las circunstancias; en el se registrara

nosteriormente lo hecho por el auditor para dar cumplimiento a

cada wuno de los pasos. Aun cuando resulta cierto, en algunos
aspectos, que los detalles del procedimiento proporcionan  al
auditor administrativo cierto grado de flexibilidad, los metodos

establecidos, en general, deben ser apoyados por la totalidad del
personal de auditoria, a efecto de mantener un control apropiado

sobre el programa completo.

Clasificacidn de los programas.
El1 desarrollo de los procedimientos de auditoria, que  s0n
establecidos como guia de trabajo, se pueden modifTicar o adaptar

de acuerdo a las circunstancias en cada caso particular.
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Los programas se clasifican en:
1.~ Gernerales.

2.~ Analiticos.

Z.~ Tipo.

4., Por areas.

1.- Programas generales
Son  aquellos que se limitan a un  enunciado generico de los
procedimientos de auditoria que se deben aplicar, con mencidn de

los ohjetivos particulares.

2.—- Programas analiticos
Son  aquellos gque describen detalladamente la forma de aplicar los

procedimientos de auditoria administrativa.

3.~ Programas tipo
Son aquellos gue enumeran los procedimientos de auditoria a

seguirse en situaciones afines a dos o mas empresas.

4.- Programas por areas
Son  aquellos que se preparan para el desarrollo de la revision de
cada una de la funciones de la empresa, como  gerencia, ventas,

produccidn, compras, recursos humanos, finanzas, etc.

Cualquiera que sea el programa que se utilice, el auditor
administrativo debe estar preparado para adaptarlo en el

desarrnllo de su trabajo cuando lo considere necesario.
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Ventajas de los programas.

Las ventajas de trabajar con un programa son:

l.= Froporciona un plan a seguir.

2.- Sirve de guia practica al hacer la planeacidn de prdoximas
auditorias.

3.~ 81 el programa es usado por areas de responsabilidad, fijara
la que le corresponda a cada auditor en la revision.

4.- El auditor estard en aptitud de modificar o adaptar el
programa, con el fin de obtener la informacidn necesaria.

S.- E1 programa le sirve al auditor para determinar el alcance v
efectividad de los procedimientos de la revision.

6.~ El supervisor de la auditoria puede planear las tareas que
habran de realizar sus ayudantes utilizando su capacidad v
experiencia al maximo.

7.~ Bl el auditor es asignado a otro trabajo, su sucesor puede
observar lo realizado rapidamente.

8.—- Cuando termina la auditoria, el programa sirve para verificar

gque no hubo omisidn en su desarrollo.

Procedimientos de auditoria

En el manejo y control de las tareas se reqguiere una politica v
procedimiento definido que evite cualquier posible confusion. Los
procedimientos de auditoria incluyen la wutilizacion y aplicacidn

de: cuestionario general, por areas, hojas de analisis, revision
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de documentacidn, determinacion de porcentajes Y muy
especialmente, la entrevista. La eleccidn de los procedimientos vy
la amplitud con que se desarrollen dependerd de la apreciacidn del

auditor administrativo de acuerdo con las técnicas aplicables.



PREPARACION DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de implantar un programa general de auditoria
administrativa, es indispensable contar con la aprobacion y pleno
respaldo de la direccidn. 8in su comprension absoluta, aprobacion
Yo Aapoy o, lo mas probable es que tarde o temprano surgiran
dificultades que pueden ser causa de desanimo y confusion. FPor lo
tanto, al organizar un  programa de auditoria conviene dar la
importancia debida a la formulacion de una politica qgue sefnale
nbjetivos vy refleje un plan bien definido para la consecucion de
los mismos. Este plan debe de incluir la seleccion del personal
apropiado para la ejecucion de las tareas, la determinacion del
procedimiento para realizar el trabajo, la implantacion de un buen
programa de adiestramiento que mejore la eficiencia de la mano de

obra y el establecimiento de una base de control de tiempo vy costo.

E1 desarvrollo del trabajo de la auditoria administrativa

comprenderd las siguientes etapas:

PRIMERA ETAPA.

PLANEACION

a) Definicion del estudio a desarrollar.

b) Diagndstico administrativo.

~Elaboracidn del programa de diagnostico.



c)

I}

)

g

~Aprobacidn del programa.

~Desarrollo del diagndstico.

Definicion del objetivo.

Descubrir deficiencias e irregularidades referentes a la
estructura, objetivos, politicas, reglamentos, sistemas,
prcedimientDs Y controles operativos, asi como en la
utilizacion vy aprovechamiento de los recursos humanos vy

materiales que impidan el cumplimiento de los objetivos de: _

definiendo las alternativas de solucidn pertinentes.

Alcance especifico de la auditoria.

lLa magnitud de la auditoria comprendera:

Determinacion del personal necesario.
Se ha considerado la necesidad de los siguientes elementos
para la realizacion del presente estudio con las siguientes—--—-

funciones:

Programacion del tiempo estimado.
S5 estima que el presente programa de auditoria se llevara

acabo en dias habiles, cronograma anexo.

Definicion de las herramientas y técnicas a utilizar.

Las técnicas a utilizar seran las siguientes:



~Técnicas de investigacidn.
~-fAn&dlisis funcional.
-An&lisis operacional.
~fralisis de la actitud.

~Andlisis de las condiciones de trabajo, etc.

Mediante el uso de las siguientes herramientas:
-Buia de auditoria.
~Cuestionarios de auditoria administrativa.
-Cuestionarios especificos por area.
-Cuestionario funcional.
~Cuestionario de andlisis de procedimientos.
~Cuestionario de analisis de forma.
~Cuestionarios de analisis de las condiciones de trabajo.

~Cuestionario de técnica proyectiva.

SEGUNDA ETAPA

EXAMEN

a) La entrevista con los responsables de:

con el objeto de indicarles el seguimiento a la atencion de
las areas de problematica relevante.

b)Yy Aplicacién de las técnicas de auditorie administrativa.

a]

Captacion de la documentacidn necesaria, {organigramas,

manuales, instructivos, formatos, etc.).
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d) Revision, complementacidn y depuracion de la informacion
captada.

e) Captacion de opiniones y sugerencias,

TERCERA ETAPA

EVALUACION

a) Analisis v evaluaciodn de la informacidn captada.
b) Jerarguizacidn de las observaciones.

c) Planteamiento de las recomendaciones.

d) Discusitn de las observaciones.

CUARTA ETAPA

PRESENTACION

a) Elaboracioén de la informacion final.

by Presentacion del informe final al director general Y
subdirector de auditoria.

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

auditada.

FPersonal necesario.

Cualquiera que sea la dimensidn de la empresa, es importante que
todas las personas escogidas y destinadas al grupo de auditoria
posea una buena comprension de la teoria correspondiente, un

perfecto conacimiento de los fundamentos de organizacion vy
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administracion, de los principlios para métodos eficaces de control
y sus requerimientos para llevar a cabo evaluaciones cientificas.
Ouienes se piensen dedicar a la auditoria administrativa habran de
estar bien preparado en materias bdsicas que le capaciten a
reconocer problemas con los que se vea confrontado y los medios

que le ayuden a solucionarlos.

& continuacion se enumeran algunas de dichas materias que merecen
la pena tener. presente:

~-Problemas administrativos.

~Toma de decisiones.

~Planeacion de la administracion.
~Contabilidad.

~Sistemas vy procedimientos.
-Administracion financiera.

~-Medicidn del desemperno.

~Objetivos de la auditoria.

~Redaccion de informes.

~Planeacion y control de presupuestos.
~Estadistica administrativa.
~Relaciones humanas.

—Comunicacidn entre empresas.

Para los auditores que deseen ensanchar sus conocimientos, se
encuentra disponible un numero creciente de cursos en las escuelas

para graduados, de extension, técnicas y comerciales.
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En seguida se dan  algunos titulos representativos escogidos en
varios catalogos:

~Métodos avanzados de auditoria.
-Simplificacion del trabajo.

~Investigacion administrativa.

~Sicologia administrativa.

~Analisis de la organlizacidn.

-RPlaneacidn vy programacidn de la produccidn.
~S5istemas de contabilidad de costos.
~Desarrollo de la capacidad ejecutiva.
-Sistemas de maquinas de contabilidad.
~Investigacidn de operaciones.
~Automatizacion en las empresas.

~Problemas especiales de administracion.

~Métodos vy practicas de taller.

~Prubas sicoldgicaes.

En cuanto a sus caracteristicas personales, la persona debe tener
una inclinacidn hacia el analisis, uwrna gran dosis de imaginacion,

la capacidad para redactar v expresarse clara vy ldégicamente.

Utilizacion de los resultados de la auditoria administrativa.
Aun cuando los detalles se encontraran en otra parte, diremos agui
que un  aspecto muy importante de la auditoria administrativa

consiste en el metodo de aprovechar los resultados de ella.
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Por qgue pueden involucrar desviaciones de las politicas practicas
equivocadas, controles inadecuados, procedimientos deficientes v
otros factores mas, algunos de los cuales pueden ser de
importancia y requerlr una accidn inmediata para corregirlos. Tal
vez el personal inferior no pueda corregir el problema o tal ve:z
si, pero de todos modos deberd discutirse con el personal
directamente responsable o con el nivel inmediato superior, a Tin
de que se emprenda la accidn correctiva necesaria. Siempre sera
conveniente comunicar en el informe de auditoria los resultados de
la discusion tenida sobredescublerto asi como de los hechos por
los afectados para proceder a la inmediata correccion del fallo.
51 se necesitara tomar otras medidas, g1 auditor insistird hasta
que las partes involucradas hayvaen llegado a una conclusion. En
cualgquier estudio en que surja una sospecha o evidencia real de
falta de honradez, deberda mantenerse los detalles dentro de la mas
estricta reserva vy  hacerlos del conocimiento inmediato Y

particular del jefe del grupo de auditores.

Programa de adiestramiento del personal asesor,

Para conseguir una buena calidad en el trabajo, se reguiere seguir
un programa  continuo de adiestramiento, vya que el auditor
administrativo debe de estar simpre al corriente de los nuevos
metodos, a efecto de mejorar las normas de auditoria asi como de

diversas y nuevas técnicas administrativas, inclusive nuevos
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conceptos, herramientas vy eguipo. = tipo de adiestramiento
exigido al auditor experimentado diferira un tanto del
correspondiente al auditor nuevo y sin experincia. Al primero, le
interesaran los topicos administrativos avanzados y las nuevas vy
también avanzadas herramientas tecnoldgicas. Los miembros menos
experimentados del grupo pueden ensanchar sus conocimientos de
procedimientos de auditoria y materias administrativas generales
sobre todo en las areas en que el adiestramiento podria ser de mas

valor.

Consideraciones generales.

El tiempo necesario para llevar a cabo una auditoria
administrativa variara sequn la extension y naturaleza del trabajo
a realizar. Por ejemplo; si se trata de una anitDria de la
totalidad de las actividades del departamento de compras de una
organizacidn, podrian reguerirse unas cuantas semanas, mientras
que una auditoria de la totalidaed de la empresa, podria llevarse a
cabo en unos meses o afos. Mucho depende del alcance de la

auditoria.

Programa final de auditoria administrativa.

Antes de dar principio a una auditoria, lo mejor es reflexionar
con calma vy delinear el plan. Este aspecto consistira en hacer una
lista de los renglones a examinar y los procedimientos a seguir,

Desde luego, lo mas importante es que éstos renglones vayan
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encaminados a los principales objetivos. No es necesario que
auditor siga al pie de la letra el programa por que habra casos
que se le presenten ocasiones y oportunidades de ejercitar

imaginacidn y criterio.

Para terminar, diremos que el programa se concreta a un numero
pasos importantes, el conocimiento de los cuales constituye

menllo de una actuacion auditorial eficiente. Ellos son:

1.— Planes v objetivos.
Examinar Vv discutir con la direccion el estado actual de
planes v objetivos.
2.~ Organizaclion.
a) Estudiar la estructura de la organizacion en el &rea gue
valora.

by Comparar la estructura presente con la que aparece en

grafica de organizacion de la empresa (si es que la hay).

©) Asegurarse de si se concede o no una plena estimacion a
principios de una buena organizacion, funcionamiento
departamentacidn.

3.~ Politicas y practicas.

Hacer un estudio para ver qué accion -—-en el caso

requerirse-—— debe ser emprendida para mejorar la eficacia

politicas practicas.
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8.~

9.~

LO .-

Reglamentos.

Determinar si la compafia se preocupa de cumplir con  los
reglamentos locales, estatales y federales.

Sistemas y procedimientos.

Estudiar los sistemas y procedimientos para ver si  presentan
deficiencias o0 irregularidades en sus elementos sujetos a
examen e idear métodeos para lograr mejorias.

Controles.

Determinar si  los métodos de control son adecuados y
eficaces.

Operaciones.

Evaluar las operaciones con objeto de precisar queé aspectos
necesitan de un mejor control, comunicacidn, coordinacion, a
efecto de lograr mejores resultados.

Fersonal.

Fotudiar las necesidades generales de personal y su aplicacion
al trabajo en el &rea sujeta a evaluacion.

Fquipo fisico y su disposicion.

Determinar 53 podrian  llevarse a cabo mejorias en la
disposicion del eqguipo para una mejor o mas amplia utilidad

del mismo.

-Informe.

Preparar ur informe de las deficiencias encontradas Y

consignar en ¢! los remedios convenientes.
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DESARROLLO DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La planeacidn de la auditoria administrative es fundamental, tanto
para la eficiencia en su seguimiento aplicatorio, como para
obtener resultados Utiles y acertados. Esto explica la existencia
y adaptacion de meétodos sistemdticos de procedimientos, que logren
el suficiente numero de elementos que el auditor administrativo
debe tener presentes durante el desarrollo de la auditoria
administrativa. f1 emplear dichos procedimientos estara aplicando
un ordenamiento 1égico en la recopilacion e interpretacion de  los
hechos v circunstancias de mayor importancia, plantea y disena
las entrevistas necesarias para recabar informacion, emprende
investigaciones pertinentes, aplica técnicas modernas de analisis
para determinar la realidad de los hechos, emplea listas de
comprobacitdn, fija programas y presupuestos. Todo esto, con la
finalidad de que la auditoria administrativa plantee la solucion

o mejoramiento de los diversos problemas a los que se enfrentan

las empresas, sin importar de gque tipo o naturaleza.

Ahora estudiaremos el curso de accidn gque ha de seguirse en el
desarrollo de una auditoria administrativa, determinando los
principios que sirven para orientar y marcar la secuencia de las
operaciones. La planeacion de la auditoria administrativa

comprende la tarea de integrar un numero de elementos que el
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"auditor administrativo" debe tener presente aun  durante el
analisis preliminar; de otro modo podra  mas tarde verse en
dificul tades, desde el punto de vista de personal y fecha de

terminacion del trabajo.

ESTUDIO PRELIMINAR.
No siempre es posible asignar un plan sin un estudio preliminar.
Hay diversas situaciones que indican la necesidad de hacerlo, vy
una breve revision de las situaciones posibles descubrird la
naturaleza del examen preliminar. Con el propoésito de Jjerarquizar
los aspectos que habran de requerir una atencidn mas profunda por
parte del auditor administrativo, frecuentemente precede a su
examen completo, un reconocimiento general del organismo social,
que culmina con un  estudio preliminar. El estudio preliminar esta
encaminado a: "Lograr una identificacion real del problema, para
conocer la naturaleza vy objetivo del estudio completo“. For su
propia naturalezay el estudio preliminar no esta enfocado para
originar recomendaciones o solucionar problemas, excepto aguellos

que resulten evidentes en un primer reconocimiento.

Mas bien el estudio preliminar consiste en ta revelacidn de
aquellas Aareas de la empresa que ameriten un analisis detallado
pDara poder ofrecer las recomendaciones mas idoneas a las

circunstancias de la empresa como un todo. El estudio preliminar

se  disefa para que resulte la posibilidad de uwun  informe que



recomiende, o que no recomiende un plan general para desarrollar

la solucidn especifica del problema y se realiza con la finalidad

des

a)y Tener una apreciacion general del desarrollo de las
operaciones administrativas de la empresa.

b) Evaluar la efectividad de la determinacion del area en

cuestitn.

i

Descubrir Areas en las que haya problemas de administracion.
d4) &Cuales son  los elementos de mayor importancia que hay que
examinar y evaluar?

JPor qué es necesario estudiar cada uno de los mismos?

1]

) JPor donde empezar?

g) cHasta donde debe llegar el estudio preliminar?

n) Estimacion del tiempo, recursos  (humanos, financieros vy
materiales) necesarios.

i) Proponer, excepcionalmente, medidas correctivas.

i) Evaluar las areas o secciones qgue puedan ser causas de una

revisidon posterior.

Al proceder de éste modo, el auditor estarda en una posicion
ventajosa para apreciar el panorama de lo que va a hacer vy al
mismo tiempo determinar el numero de ayudantes que necesita y el
tiempo que durard el estudio preliminar. Es, por  tanto, una
culminacion rapida de datos en una forma amplia o general con

fines de exploracion.
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Contenido del estudio preliminar.

Fs necesario iniciar el trabejo de obtencidn de datos con  un
contacto preliminar que permita una primera idea global. Este
estudio se requiere, independientemente de cudles sean los

origenes o razones de la auditoria, y abarca:

Informacidn documental. Los problemas que van a consultarse y las
muestras de documentos obtenidos varian de acuerdo  con los
objetivos del estudio. Esta informacion documental puede ser; por
ejemplo, sobre: reglamentos internos, infaormes, estadisticas,

estados contables, presupuestos, manuales, contratos, etc.

Informacidn sobre el campo de trabajo. El1 aspecto mas importante
de la iniciacidn del campo de trabajo es la presentacidn del
auditor administrativo v sus ayudantes, pues el éxito o fracaso
de la auditoria administrativa dependera en gran parte de la
comprensian que se logre respecto del proposito de la misma,
de la colaboracidn que se obtenga de los funcionarios de la
empresa  en estudio. Debe quedar claro que no se trata del
enjuiciamiento del personal de la empresa, sinoc de avyudarla a
mejorar su eficiencia. La informacion que pueda obtenerse sobre el
campo de trabajo es: organigramas, lista de funciones, datos sobre
volumenes de trabajo, examen de las condiciones en que se trabaja,
formas v reportes utilizados, etc. Para completar este contexto

global, es aconsejable visitar cada wuno de los departamentos,
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conocer los productos de la empresa, sus procesos productivos, sus

principales mercados, etc.

Entrevistas. Es conveniente entrevistar algunas personas
directamente relacionadas con la empresayg las cuales deben ser
seleccionadas (probablemente de eéstas entrevistas surjan algunas
ideas o© sugerencias acerca de los problemas fundamentales que
debemos estudiar durante nuestra auditoria). En algunos casos ésta
clase de reuniones da la posibilidad de plantear problemas,
descubrir deficiencias en operaciones, funciones o departamentos
que estdn originando algunas dificultades, para que posteriormente
se  ponga especial culdado en la preparacidn de cuestionarios. EIl
estudio deberd extenderse mas alld de uwuna revision de las
politicas de la empreéa y de los procedimientos operativos que
rigen la funcidn gue va a auditarse. Deben analizarse los efectos
de una nueva tecnologia, asi como los diferentes procedimientos
operativos de la empresa sus metas y objetivos, vy aun la relacion
que  tiene la funcidn que va a ser auditada en relacion con todas
las operaciones de la empresa. Solamente después de una
investigacion de esta clase deberian analizarse los

procedimientos.

Definicion del area por investigar. Tenemos gque definir cudl sera
la materia objeto de nuestro estudic. Puede ser, desde luego, toda

la empresa o bien puede concretarse a la revision de una funcion
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especifica, o bien un departamento o seccidn. Lo ideal es que la
revision abarque toda la empresa con objeto de formarnos una idea
mas clara de los problemas desde su origen. Existen revisiones que
comprenden  una 0 mMas areas. En éstos casos es conveniente
Examinar, ademas, aquellas funciones que tengan una relacion
directa con las demds areas auditadas. Hay varios criterios para
determinar el "area" : existen casos en los cuales se toma como
base para la auditoria el "proceso administrativo” ;3 en otras, la
revision se hace a base de las funciones de la empresaj O en los

Nniveles jerarquicos VY, por ultimo, combinaciones de los

anteriores.

Entre otras preguntas que conviene se formule el auditor, estan
las siguientes:

iCuales son  los elementos de mayor importancia gue hay que
examinar?

JPor qué es necesario estudiar cada uno de los mismos?

LCuando  habrd de efectuarse el estudio para que rinda resultados
optimos?

oPorv donde empezar?

Al proceder en ésta forma, el auditor estara& en posicion ventajosa
para apreciar el panorama de lo que va a hacerse o al mismo tiempo
determinar el numero de ayudantes que necesita y el tiempo que se

llevara. Esta estructura de referencia puede basarse en
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"ruestionarios” que incluyan numerosas preguntas abiertas. La
habilidad del auditor administrativo para llevarse bien con la
gente sera un Tfactor significativo que determinara el exito

general de ésta fase del trabajo de la auditoria.

Concluyendos: planear la auditoria administrativa es conocer

previamente gué es lo que vamos a hacer en cuanto ac:

trabajo a desarrollar

Fl auditor administrativo necesita de:

1.~ Cusstionarios.

2.— Comentarios y sugerencias (entrevistas).

3.— Hojas de andlisis y papeles de trabajo.

El auditor administrativo, dentro de los "cuestionarios',
comentarios y sugestiones, deberd preguntarse constantemente:

a} SBuien lo hace”

b) JQué estd haciendo?

o) iDoOnde se hace?

d) sCoOmo se hace?

e) Jcomo lo hace?

@) LCuadndo se hace?

) ¢(Por gue se hace?

El trabajo a desarrollar podra ser total o por areas:
Procesal: planeacit¢n, organizacion, direccion, control.

Funcional: Consejo de administracidn erencia asesoria
3 ") 3 3
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produccion, comercializacion, personal, finanzas, etc.
Analitico: Puestos tiempos, formas, equipos, costos, materiales
& 8 5 3 4 3

etc,

Basicamente la auditoria administrativa a desarrollarse dependera
de la calidad operativa de la administracion, y sobre todo del
control existente vy otras caracteristicas especiales de la
empresa. Después de éste estudio, el siguiente paso consiste en

definir vy desarrollar un programa de auditoria.

Determinar detalles por estudiar.

La auditoria administrativa es un instrumento definido para la
continua evaluaciédn de los métodos y el desempefio en todas las
sdreas de la empresa. Son varios los detalles fundamentales que
deben guiar a guien corresponda tal funcion. El auditor
administrativo tiene que decidir cuales son los detalles de
estudio mas necesarios para alcanzar los objetivos y  ver cudles
son  los mejores métodos para lograrlos y cuales son los detalles
limitados v de control. La auditoria administrativa puede abarcar
una empresa en su totalidad o un sector de ella, hasta el nivel
m&s bhajo de supervisidn. El auditor necesita planear su trabajo,
decidir qué es lo que va a hacer primeramente y cuando. El auditor
necesita determinar los detalles fundamentales de estudio, de la
funcian o del proceso administrativo, por ejemplo, en finanzass:

ise cumplen los objetivos a corto y largo plazo?
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Loada cuando se preveen las necesidades financieras con respecto
al procesc administrative? les adecuada la estructura organica?
ise cumplen las politicas en forma adecuada”

sese aplican adecuadamente los procedimientos?

ces eficiente determinado tipo de control?

lLa informacian debe ser actual y digna de confianza, concreta vy
pertinente. Los datos habran de ser claros, completos vy con
suficiente detalle para precisar necesidades y relaciones que

contribuyan a la realizacidn del estudio.
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PLAN GENERAL PARA EFECTUAR UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Sntes de  comenzar una auditoria  administrativa, lo mejor es
reflexionar con calma vy delinear el plan. Este aspecto consiste en
elaborar una lista de renglones gue se van a examinar vy 1os
procedimientos a seguir. Desde luego, lo importante es que estos
renglones vayan enfocados a los principales objetivos. A
continuacidn expondré los pasops a seguir en los que se basa  un
plan, el conocimiento de los cuales constituye el fondo de una

actuacion auditorial.

Investigacidn—-—~Técnicas~—-~La observacion
La encuesta
La entrevista

La documentacidn

Documentos legales

Escritura constitutiva.

Actas de asambleas de accionistas y consejo de administraciodn.
Contratos celebrados.

Contratos colectivos de trabajo.

Leyes gque afectan a la empresa.

Situacion fiscal.

Informes dirigidos a dependencias gubernamentales.

Informes dirigidos a Camaras.

Informes o dictamenes de anteriores auditorias.



Elementos administrativos

Manuales de organizacidn.

Manuales de politicas.

Objetivos oficiales.

Objetivos operativos.

fmalisis de puestos.

Manual de valuacidn de puestos.

Manual de calificacidn de meritos.
Descripcion escrita vy grafica de sistemas, procedimientos v
m&todos (diagramas de flujo).

Catalogos de formas con sus instructivos.

Registro de firmas y autorizaciones.

Sistema contable
De contabilidad general y de costos.
Descripcion del sistema.

Catdlogo de cuentas e instructivo para su aplicacidn.

Guia de contabilizacion.

Formas, registros e informes.

Elaboracion de presupuestos.

Estados financieros.

Informes comparativos mensuales vy anuales de venta.
Fstado de costo y de produccion.

Informe mensual vy anual de ventas v costo por producto.




Andalisis comparativo mensual y anual de gaafm% de administracidn,
de ventas e indirectos.

Estado de origen y aplicacion de recursos.

Analisis financiero.

Determinacitn de costo de capital.

De graficas

Punto de equilibrio.
Ventas.

FProduccidn.

Compras.

General
Folletos de antecedentes histdricos.
Locales para oficinas, almaceénes, plantas, sucursales.

Atencion a clientes, empleados y proveedores.

La encuesta

El auditor administrativo utiliza éste metodo para obtener
informacidn por medio de la "encuesta por cuestionario”. Hacilendo
preguntas dirigidas a directores, Jjefes de departamento, etc.,
¢sto requiere honestidad en la respuesta a las preguntas. Ademas,
serd necesarion validar resultados, comprobando y comparando con
diversas preguntas gue permitan referencias cruzadas. Tambien es

indispensable conocer las opiniones de los ejecutivos colocados en



el nivel de direccidon general de la empresa. Tendran que
prepararse miltiples papeles de trabajo que detallen los
procedimientos vy el contenido de cada una de las preguntas,. Este
trabajo es pormenorizado vy laboriosos pero muy importante vy
necesario para poder realizar la evaluacion (mediante la escala de
apreciacidn) de cada pregunta. En ésta fase del plan de auditoria,
el auditor administrativo utiliza dos métodos que son a1

"ruestionario” y la "entrevista®.

El cuestionario. Deben utilizarse para todo tipo de empresas, va
que se necesita de datos fundamentales relativos a los diversos
factores o categorias de la funcidn o area. Los datos habran de
ser claros, completos vy con suficiente detalle para precisar
necesidades vy relaciones que contribuyan a la realizacion del
estudio. Ademas, reflejaradan el proposito, los objetivos, la
autoridad vy las funciones especificas, debiendo quedar asentada en

forma ordenada.

Areas de estudic:

Flementos de la administracion
-~ Planeacion.

- UOrganizacion,

- Integracidn.

~ Direccidn.

-~ Control.
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Areas funcionales

~ Produccidn.

- Ventas.

- Finanzas.

~ Relaciones industriales.

- Compras.

- Creéditos y cobranzas.

- Relaciones publicas y humanas.

- Almacen, etc.

lLa entrevista
lLa recopilacidn de datos conduce a entrevistas vy cambios de

impresiones, a obtener informacidn més efectiva, y también implica

reunir diferentes clases de informaciodn: Documentos, formas,
procedimientos, graficas, Ordenes administrativas; todo 1o
relacionado con el objeto de la investigacidn. La importancia,

validez y resultados de la entrevista dependen de la habilidad de
quien la emplea, ademas debe planearse =301 conduccidn

detalladamente, como va se ha dicho con anterioridad.
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EL ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA

El andalisis suministira una base de comprension, para llegar a
conocer la situaciéon  con mayor claridad. Una vez obtenida le
informacidn, se analiza, para conocer la eficiencia con que la
empresa ha logrado o estd logrando sus objetivos y las causas que

reducen su eficiencia.

El informe de la auditoria

Despuds  de haber andlizado la informacidn tenemos que elaborar un
informe, el cual es un instrumento para la toma de decisiones. El
informe deberd indicar la situacidn administrativa de la empresa vy

de las recomendaciones y las formas de mejorarlas.

Implantacion de las recomendaciones

lLa implantacion de las recomendaciones h@chés por el auditor deben
ponerse en vigor para solucionar el problema que origino  la
auditoria administrativa. Aqui se aplicaran las medidas de

mejoramiento administrativo.

Representacion grafica del plan general de la auditoria
administrativa

Para la descripcion grafica del plan general y de los programas
especificos de la investigacion, se recomienda utilizar graficas

de flechas o diagramas red, como los gue son utilizados en las
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teécnicas de camino craitico (C.P.M.) vy teécnicas de programacidn,
evaluacion vy revision (FPERT) y también los llamados diagramas de

bloque o de barras como los de Gantt.

El proceso de analisis.

El analisis provee una descripcion ordenada de los datos, con el
fin de someterlos a un examen critico, que a su  Vvez, permite
conocer en todos sus aspectos y detalles el objeto al cual  se
aplica el estudio de auditoris administrativa vy el cual nos
conduce a diagnosticar los problemas administrativos que se

detectardn.

El proceso de analisis abarca la siguliente secuencia de pasos:

1) Conocer el hecho o situacion gue se analiza.

Z2) Descripcidn del hecho o situacidn.

3) Descomponerlo en sus partes componentes a fin de conocer todos
sus detalles y aspectos.

4) Examinarlo criticamente v comprender cada elemento de que se
compone el hecho o situacidn.

3) Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de
clasificacion elegido; Hacer comparaciones y buscar analogias
o discrepancias con otros eventos.

&) Definir las relaciones que operan entre cada elemento,

considerado individualmente vy en conjunto.
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7)) Identificar vy explicar las diferencias v sus causas, con el
fin de resolverlas, eésto es, formular un diagnostico de la

situacidn,

Cualidades que debe de poseer el andlista:

a) Capacidad para detectar los factores esenciales de un problema

b)) Sentido comin, ésto es, situar los problemas al momento en gue
se presentan.

¢y Empleo de la capacidad creativa para concebir RsguUemas

tedricos v racionalidad en la solucion de problemas.

d) Ser objetivo, sin consideraciones vagas e 1imprecisas.

&) Saber trabajar en grupo v capacidad para dirigirlo.

f) Ser critico vy exhaustivo para aceptar la validez de una
resolucion.

g} Capacidad de pensamiento abstracto, pero a la vez
representativao.

h) Poseer conocimientos especilalizados vy constancia en la

actualizacidn vy acumulacion emplrica.

Evaluacidn.

Ee practica comun que las evaluaciones de la administracion sdlo
tomen en cuenta un numero representativo del campo de operaciones

o actividades para generalizar los resultados obtenidos.

78




La funcidn administrativa puede evaluarse desde tres puntos de

vistas

1) Resultados en comparacidn con los objetivos y metas.

2) Actuacidn y potencial del personal.
3} Eficacia v eficiencia de los procesos y meétodos de la funcion

de administracidn en si misma.

l.a  auditoria administrativa, trabaja en gran parte con elementos

"rualitativos" vy pretende dar una evaluacion "cuantitativa',




CONCLUSION GENERAL

La auditoria administrativa técnica especializada que facilita los
cambios en las Drganizacioﬁeé desde el punto de vista
administrativo requiere ser aplicada por personas que hayan
adguirido suficiente experiencia, tanto en la aplicacidon de la
MLIsma, como en el conocimiento del comportamiento de las
organizaciones. Es una técnica de cambio, gue si es bien aplicada
se obtendran resultados que maximizaran la eficiencia operativa de
la administracion tanto a nivel conductual Como de
procedimientos. Otro aspecto de importancia para que una auditoria
administrativa tenga el éxito esperado, es gue todos los miembros
de la organizacion esten dispuestos ha colaborar en el desarrollo
de la misma. Es factor determinante gue quien practique la
auditoria, se mantenga exclusivamente dedicado al trabajo de la
auditoria. E1 equipo de auditores debera ser un grupo
interdisciplinario que permita explorar todos aquellos aspectos
ocultos de la empresa, asi como todas aguellas areas gue por la
actividad de la empresa deban considerarse como elementales en el
desarrollo de la misma. Es de vital importancia que el proceso
administrativo practicado por la empresa sea revisado en  su
esencia, de tal manera que este pueda tener las mejoras de acuerdo

al crecimiento de la organizacidn. El aspecto de mantenimiento vy
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de un  servicio especializado para la empresa es de Suma
importancia, para que asi la awvditoria pueda tener los maximos
beneficios y un resultado eficaz de los objetivos corporativos
fijados. Quiero hacer la aclaracidn de gue los testimonios arriba
mencionados, no tienen un orden de importancia establecido, sino
gue  supuestamente, todos ellos se deben de llevar razonablemente
para  poder  tener un trabajo de auditoria de calidad gue permita
los cambios necesarios para un armonico funcionamiento
organizacional. §1 es nesesario replantear objetivos, politicas,
procedimientos, planes, etc., habra que hacerlo. Pero eso solo se
sabrad una vez gue la auditoria permita conocer la situacion real
en gue se encuentra operando la empresa. Por dltimo me atrevo ha
decir que una auwditoria fimnanciera sin complementarse con  una
administrativa o viceversa, s posible gque los resultados sean
menos utiles gue si éstas tratasen de terminar en un  informe

integrado.
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