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EL PROCESO DE AyDITORiA ADMINISTRATIVA

Se facilita entender una actividad como la auditoria administrativa si es
descrita como una serie de partes separadas, o fases que constituyen un
proceso total. Estudiantes y profesionales han venido utilizando descripcio-
nes de este tipo, conocidas como modelos, desde hace varios decenios. Un
modelo es una simplificacién del mundo real, que se utiliza para explicar. -
relaciones complejas en términos sencillos.

Se entiende por proceso el conjunto de pasos o etapas necesarios para

llevar a cabo una actividad. La auditoria comprende varias fases, cuyod T T

conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los
principios y las técnicas de esta herramienta en forma correcta.

Es necesario advertir que con el “proceso de auditoria administrativa
propuesto”, no se pretende crear un modelo rigido de metodologia de
trabajo para este tipo de auditoria. Se han realizado varios enfoques por
diversos autores (véasecapitulo 7 de esta obra) ,con el propdsitode establecer
marcos de referencia para la realizacion de auditorias administrativas. El
proceso que se propone masadelante para desarrollar este tipo de auditorias,
representa un enfoque mas.

Para una auditoria administrativa se deben seguir ciertas fases, las cuales
deben estar perfectamente definidas e interrelacionadas, conformando una
metodologia, la que es ejecutada por un profesional especializado yaplicada
a cualquier tipo de organizacién (piblica o privada).

Durante el desarrollo de una auditoria administrativa, el auditor debe
obtenertodalainformacién relevante paradespués poder efectuar el analisis
completo de la informacién que se obtuvo.

El objetivo principal de reunir informacién relevante es allegarse de
datos correctos y confiables, ya que durante el anailisis, la evaluacion y el
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informe de auditoria, el auditor administrativo se basara precisamente en ¢l
examen de esainformacién para poder llegar a su evaluaciéon. Loserroresen
la informacién que fue obtenida, dardn como resultado conclusionés y
recomendaciones erréneas.

En la figura 11.0 se muestran las fases del proceso de auditoria adminis-
trativa

Fase de identificacion — Estudio preliminar
— Diagnostico
— Planeacion

e »| Fase de planeacién {

T

------- ®  Fase de desarrollo

— Programacién

— Obtencidn de datos
- Andlisis de datos

I | : : — Informe de auditoria

— Implantacién de
recomendaciones

....... | Fase de seguimiento {

Figura 11.0

Ahora estudiaremos el curso de accién que ha de seguirse en el desarro-
llo 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 nimero de elementos que el “auditor administrativo” debe tener
presente aun durante el analisis preliminar; de otro modo podréa mas tarde
verse en dificultades, desde los puntos de vista de personal y fecha de
terminacion del trabajo.

T

ESTUDIO PRELIMINAR

No siempre es posible asignar un plan sin un estudio preliminar. Hay
diversas situaciones que indican lanecesidad de hacerlo, yunabreve revision
de las situaciones posibles descubrira la naturaleza del examen preliminar.

Con el propésito de jerarquizar los aspectos que habran de requerir una
atencidn mas profunda por parte del auditor administrativo, frecuentemen-
te precede asuexamen completo, unreconocimiento general del organismo
social, que culmina con un estudio preliminar,
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Figura 11.1. Metodologia de la planeacién de un estudio de auditoria administrativa, de acuerdo
con Rodriguez Valencia.




Elestudio preliminar estd encaminado a: “Lograr unaidentificacion real
del problema, para conocer la naturaleza y objetivo de! estudio completo.”

Por su propia naturaleza, el estudio preliminar no esta enfocado para
originar recomendaciones o solucionar problemas, excepto aquellos que
resulten evidentes en un primer reconocimiento. Mas bien el estudio ad-
ministrativo consiste en la revelacion de aquellas dreas de la empresa que
ameriten un analisis detallado para poder ofrecer las recomendaciones
mas idoneas a las circunstancias de la empresa como un todo.

El estudio preliminar se disena para que resuite la posibilidad de un
informe que recomiende, o que no recomiende un plan general para
desarrollar la solucién especifica del problema. En este caso, el estudio
preliminar afina el estado real del problema y se realiza con la finalidad de:

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

b) Evaluar la efectividad de la determinacion del drea en cuestiéon,

¢) Descubrir dreas en las que haya problemas de administracion.

d) ¢Cuales son los elementos de mayor importancia que hay que
examinar y evaluar?

¢) ¢Por qué es necesarto estudiar cada uno de los mismos?

[} ¢Por dénde empezar?

g) ¢Hasta donde debe liegar el estudio preliminar?

k) Estimaciéndeltiempo, recursos (humanos, financierosymateriales)
necesarios. '

i) Proponer, en su caso, medidas correctivas.

7) Evaluar las dreas o secciones que puedan ser causa de una revision . .
posterior. C . T

Al proceder de este modo, el auditor estard en una posicién ventajosa
para apreciar el panorama de los que va a hacer y al mismo tiempo
determinar el nimero de ayudantes que necesita y el tiempo que durara el
estudio preliminar. Es, por tanto, una culminacién ripida de datos en una
forma amplia o general con fines de exploracién.

Contenido del estudio preliminar

Es necesario iniciar el trabajo de obtencién de datos con un contacio
preliminar que permita una primera idea global. Este estudio se requiere,
independientemente de cudles sean los origenes o razones de laauditoria, y
abarca:

a) Informacion documental. Los problemas que van a consultarse y las
muestras de documentos obtenidos varian de acuerdo con los objetivos
delestudio. Estainformacién documental puede ser; por ejemplo, sobre:
reglamentos internos, informes, estadisticas, estados contables, presu-
puestos, contratos, etcétera.
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b) Informacién sobre el campo de trabajo. El aspecto mas im-
portante de la iniciacién del campo de trabajo es la presentacién
- del auditor administrativo y sus ayudantes, pues el éxito o fracaso de
la auditoria administrativa dependera en gran parte de la compren-
sion que se logre respecto del propdsito de 1a misma, y de la colabo-
racién 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, sino de ayudarla a mejorar su eficiencia. La informa-
cién que puede obtenerse sobre el campo de trabajo es: organigra-
mas, lista de funciones, datos sobre volimenes de trabajo, examen
de las condiciones en que se trabaja, forma y reportes utilizados, etc.

Para completar este contexto global, es aconsejable visitar cada uno
de los departamentos, conocer los productos de la empresa, sus pro-
cesos productives, sus principales mercados, etc.

ENTREVISTAS

Es conveniente entrevistar algunas personas directamente relaciona-
das con la empresa, las cuales deben ser seleccionadas (probablemente
de estas entrevistas surjan algunas ideas o sugerencias acerca de los
problemas fundamentales que debemos estudiar durante nuestra audi-
toria).

‘En algunos casos esta clase de reuniones dan- la posibilidad de
plantear problemas, descubrir definiciones en operaciones, funciones o
departamentos que est&n originando algunas dificultades, para que pos-
teriormente se ponga especial cuidado en la preparaciéon de cuestio-
narios.

El estudio debera extenderse mas alla de una revisién de las politicas
de la empresa y de los procedimientos operativos que rigen la funcién
que va a auditarse, Deben analizarse los efectos de una nueva tecno-
logia, asi como los diferentes procedimientos operativos de la empresa,
sus metas y objetivos, y aun la relacion que tiene la funcidon que va
a ser auditada en relacidn con todas las operaciones de Ia empresa. So-
lamente después de una investigacién de esta clase deberian analizarse
los procedimientos.

DEFINICION DEL AREA POR INVESTIGAR

Tenemos que definir cual sera la materia objeto de nuestro estudio.
Puede ser, desde luego, toda la empresa o bien puede concretarse a la
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revision de una funcién especifica, o bien un departamento o scccién.
Lo ideal es que la revisién abarque toda la empresa con objeto de for-
marnos una idea mas clara de los problemas desde su origen.

Existen revisiones que comprenden una o mis 4ireas. En estos casos
es conveniente cxaminar, ademas, aquellas funciones que tengan una
relacién directa con las demas arcas auditadas.

Hay varios criterios para determinar el “4rea’”: existen casos en
los cuales se toma como base para la auditoria el “proceso administra-
tivo”’; en otras, la revisién se hace a base de las funciones de la empre-
sa; o en los niveles jerarquicos y, por 1ltimo, combinaciones de los
anteriores.

Entrc otras preguntas que conviene se formule ¢l auditor, estan

las siguientes:

® Cudles son los elementos de mayor importancia que hay que
examinar?

® .Por qué es necesario estudiar cada uno de los mismos?

® ;Cuindo habrd de efectuarse el estudio para que rinda resulta-
dos optimos?

® .Por donde empezar? -

Al proceder en esta forma, el auditor estara en posicién ventajosa
para apreciar el panorama de lo que va a hacerse o al mismo tiempo
determinar el nimero de ayudantes que necesita y el tiempo que se
llevara, T T T e
Esta estructura de referencia puede basarse en *‘cuestionarios” que
incluyan numerosas preguntas abiertas. La habilidad del auditor admi-
nistrativo para llevarse bien con la gente serd un factor significativo que
determinara el éxito general de esta fase del trabajo de auditoria admi-
nistrativa.

Concluyendo: planear la auditoria administrativa es conocer pre-
viamente qué es lo que vamos a hacer en cuanto a:

Trabajo a desarrollar
El auditor administrativo, necesita de:

1. Cuestionarios.
2. Comentarios y sugerencias.
3. Hojas de analisis y papeleria necesaria.

El auditor administrativo, dentro de los “cuestionarios”, comentarios
y sugestiones, deberd preguntarse constantemente:
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a) ;Quién lo hace?

b) iQué estd haciendo?
¢) ;Donde se hace?

d) ;Cémo se hace?

¢) ;Cuando se hace?
f) ¢Por qué se hace?

El trabajo a desarrollar podra ser total o por areas:

Procesal: planeacion, organizacién, direccién, control.

Funcional: Consejo de administracién, gerencia, asesoria, produc-
cién, comercializacién, personal, finanzas, etc.

Analitico: Puestos, tiempos, formas, equipos, costos, materiales, etc.

Basicamente la auditoria administrativa a desarrollarse dependera
de la calidad operativa de la administracion, y sobre todo del control
existente y otras caracteristicas especiales de la empresa.

Después de este estudio, el siguiente paso consiste en definir y des-
arrollar un programa de auditoria.

DETERMINAR DETALLES POR ESTUDIAR

La auditoria administrativa es un instrumento definide para la
continua evaluacién de los métodos y el desempefio en todas las 4reas
de la empresa.

Son varios los detalles fundamentales que deben guiar a quien co-
rresponda tal funcién.

El auditor administrativo tiene que decidir cuales son los detalles
de estudio méis necesarios para alcanzar los objetivos y ver cuiles son
los mejores métodos para lograrlos y cuiles son los detalles limitados
y de control.

La auditoria administrativa puede abarcar una empresa en su tota-
lidad o un sector de ella, hasta el nivel mas bajo de supervisién. 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 estu-
dio, de la funcién o del proceso administrativo, por ejemplo, en finan-
zas: ;Se cumplen los objetivos a corto y largo plazo? ;Cada cuando se
preveen las necesidades financieras con respecto al proceso administra-
tivo? ;Es adecuada la estructura organica? ;Se cumplen adecuada-
mente las politicas? ;Se aplican adecuadamente los procedimientos? ¢Es
confiable un determinado control?
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La informacién debe ser actual y digna de confianza, concreta y
pertinente. Los datos habran de ser claros, completos y con suficiente
detalle para precisar necesidades y relaciones que contribuyan a la rea-
lizacién del estudio.

PLAN GENERAL PARA EFECTUAR
UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Antes de comenzar una auditoria administrativa, lo mejor es re-
flexionar con calma y delinear el plan.

Este aspecto consiste en elaborar una lista de renglones que se van
a examinar y los procedimientos a seguir. Desde luego, lo importante
es que estos renglones vayan enfocados a los principales objetivos.

A continuacion expondré los pasos a seguir en los que se basa un
plan, el conocimiento de los cuales constituye el fondo de una actua-
cién auditorial. '

Investigacion—T écnicas—La observacién
La encuesta
¢ La entrevista

Documentas legales.

Escritura constitutiva. .

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

Contratos colectivos de trabajo. - -
Leyes que afectan a la empresa.

Situacién fiscal.

Informes dirigidos a dependencias gubernamentales.

Informes dirigidos a Gamaras.

Elementos administrativos

Manuales de organizacién.

Politicas.

Analisis de puestos. ‘

Descripcién escrita y gréaficas de sistemas, procedimientos y métodos.
Catalogos de formas con sus instructivos.

Registro de firmas y autorizaciones.
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Registros contables

Manual del Sistema de Contabilidad General y de Costos.
Descripcién del Sistema.

Catalogo de Cuentas e Instructivo para su aplicacion.

Guia de contabilizacidn.

Formas, registros e informes.

Presupuestos.

Balance general.

Estado de origen y aplicacidon de recursos.

Estado de resultados.

Estado de costo y de produccién.

Informe comparativo mensual y anual de ventas.

Informe mensual y anual de ventas y costo por producto.

Anélisis comparativo mensual y anual de gastos de administracién, de
ventas e indirectos. =

De graficas

Punto de equilibrio.
Ventas.

Produccién.
Compras.

General

Folletos de antecedentes histdricos.

Locales para oficinas, almacén, plantas, sucursales.
Atencion a clientes, empleados y proveedores.
Forma de ejecutar una operacion.

La encuesta

El auditor administrativo utiliza este método para obtener informa-
cién por medio de la “encuesta por cuestionario”. Haciendo preguntas
dirigidas a directores, jefes departamentales, etc., esto requiere honesti-
dad en la respuesta a las preguntas.

Ademas, sera necesario validar resultados, comprobando y compa-
rando con diversas preguntas que permitan referencias cruzadas.

También es indispensable conocer las opiniones de los ejecutivos
colocados en el nivel de direccién general de la empresa.
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Tendrin que prepararse multiples papcles de trabajo que detallen
los procedimientos y ¢l contenido de cada una de las preguntas. Este
trabajo es pormenorizado y laborioso; pero-muy importante y-necesario
para poder realizar la evaluacién (mediante la escala de apreciacién)
de cada pregunta.

En esta fase del plan de auditoria, el auditor administrativo utiliza
dos métodos que son ¢l “‘cuestionario” y la “entrevista’.

El cuestionario. Debe utilizarse para todo tipo de empresas,
ya que s¢ necesita de datos fundamentales relativos a los diversos fac-
tores o categorias de la funcién o irea. Los datos habran de ser claros,
completos y con suficiente detalle para precisar necesidades y relaciones
que contribuyan a la realizacién del estudio. Ademas, reflejaran el
propdsito, los objetivos, la autoridad y las funciones especificas, debien-
do quedar asentados en forma ordenada.

Areas de estudio:

Elementos de la administracion

® Planeacién.

® Organizacidn.
® Integracion.

® Direccion.

® Control. - .

Areas funcionales

Produccidn.

Ventas.

Finanzas.

Relaciones industriales.
Compras.

Créditos y cobranzas.
Relaciones pablicas y humanas.
Almacén, etc.

La entrevista
[

La recopilacion de datos conduce a entrevistas y cambios de im-
presiones, a obtener informacién mas efectiva, y también implica reunir
diferentes clases de informacidén: Documentos, formas, procedimientos,
- graficas, 6rdenes administrativas; todo lo relacionado con el objeto de
la investigacién.
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La importancia, validez y frutos de la entrevista dependen de la
habilidad de quien la emplea, ademas debe planearse su conduccién
detalladamente, como ya se ha dicho con anterioridad.

EL ANALISIS Y EVALUACION DE LA
INFORMACION OBTENIDA

El analisis suministra una base de comprensién, para llegar a cono-
cer la situacién con mayor claridad.

Una vez obtenida la informacién, se analiza, para conocer la efi-
ciencia con que la empresa ha logrado o estid logrando sus objetivos y
las causas ‘que reducen su eficiencia.

El informe de auditoria N

Después de haber analizado 1a informacidn tenemos que elaborar un
informe, el cual es un instrumento para la toma de decisiones.

El informe indica la situacién administrativa de la empresa y da las
recomendaciones y las formas de mejorarlas.

Implantacién de las recomendaciones

La implantacion de las recomendaciones hechas por el auditor debe
ponerse en vigor para solucionar el problema que originé la auditoria
administrativa. Aqui se aplicarin las medidas de mejoramiento ad-
ministrativo.

REPRESENTACION GRAFICA DEL PLAN GENERAL
DE AUDITORTA ADMINISTRATIVA

Para la descripcién grafica del plan general y de los programas
especificos de la investigacion, se recomienda utilizar graficas de flechas
o diagramas red, como los que son utilizados en las técnicas de camino
critico (C. P. M.) y técnicas de programacion, evaluacién y revisién
(PERT) y también los llamados diagramas de bloque o de barras como
los de Gantt.

A continuacién se ilustra la grafica en la que se describe perfecta-
mente el plan general de auditoria administrativa, utilizande un diagra-
ma o red de flechas.
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Notas:

1. Esta red es sélo un ejemplo de las actividades a realizar en una investigacién de auditoria administrativa y deberi ser adaptada
a las necesidades de cada trabajo en particular.

2. Debe tenerse en cuenta que las actividades que son susceptibles de desarrollarse en forma simultinea, generalmente correspon-
den a areas diferentes de la auditoria administrativa ejemplo: sistemas y procedimientos, adquisiciones, etc.

3. Actividades simultAneas en el 4rea de auditoria administrativa pueden ser desarrolladas cuando se asignen dos o mas auditores
a un misme trabajo o cuando existen puestos especializados. Ejemplo: alta gerencia, personal, produccién, compras, etc.



PROGRAMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La elaboracién de un método sistematico del procedimiento de au-
ditoria administrativa constituye, hasta cierto punto, una norma unifor-
me sobre la cual es sumamente Wtil basarse.

Los programas “son medios que sirven de guia al auditor adminis-
trativo 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 sefialar sblo orientaciones sobre la
forma en que habrd de plantearse la revisién y una serie de procedi-
mientos de los cuales se seleccionaran los que se estimen convenientes
para la obtencién de datos,en base con las circunstancias; en él se re-
gistrara posteriormente lo hecho por el auditor para dar cumplimientc
a cada uno de los pasos.

Aun cuando resulta cierto, en algunos aspectos, que los detalles del
procedimiento proporcionan al auditor administrativo cierto grado de
flexibilidad, los métodos establecidos, en general, deben ser apoyados
por la totalidad del personal de auditoria, a efecto de mantener un
control apropiado sobre el programa completo.

Clasificacién de los programas

El desarrollo de los procedimientos de zuditoria, que son estableci-
dos como guia de trabajo, se puede modificar o adaptar de acuerdo
con las circunstancias en cada caso particular.

Los programas se clasifican en:

Generales.
Analiticos.
Tipo.

Por areas.

RCE SR

1. Programas generales

Son aquellos que se limitan a un cnunciado genérico de los proce-
dimientos de auditoria que se deben aplicar, con mencién de los obje-
tivos particulares.

2. Programas analiticos

Son aquellos que describen detalladamente la forma de aplicar los
procedimientos de auditoria administrativa.
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3. Programas tipo

Son aquellos que enumeran los procedimientos de auditoria a seguir-
se cn situaciones afines a dos o mas empresas.

4. Programas por areas

Son aquellos que se preparan para el desarrollo de la revisién de
cada una de las funciones de la empresa, como gerencia, ventas, pro-
duccién, compras, personal, etc.

Cualquiera que sea el programa que se utilice, el auditor adminis-
trativo debe estar preparado para adaptarlo en el desarrollo de su trabajo
cuando lo considere necesario.

Ventajas de los programas
Las ventajas de trabajar con un programa son:

1. Proporciona un plan a seguir.

2. Sirve de gula practica al hacer la planeacién de préximas au-
ditorias.

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

4. FEl auditor estara en aptitud de modificar o adaptar el programa,

“~":eon ¢l fin"'de obtener la informacién necesaria.

5. El programa le sirve al auditor para determinar ¢l alcance y
efectividad de los procedimientos de la revisién.

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

7. Si ¢l auditor es asignado a otro trabajo, su sucesor puede obser-
var lo realizado rapidamente.

8. Cuando termina la auditoria, el programa sirve para verificar
que no hubo omisién en su desarrollo.

Procedimientos de auditoria

En el manejo y control de las tareas se requiere una politica y pro-
cedimiento definido que evite cualguier posible confusién.

Los procedimientos de auditoria incluyen la utilizacién y aplicacidén
de: cuestionario general, cuestionarios por areas, hojas de anilisis, re-
vision de documentacion, determinacidon de porcentajes y, muy espe-
cialmente, la entrevista.
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PROGRAMA GENERAL

r Empresa:

Unidad administrativa:

Fecha de injciacion:

Ftapas

DESCRIPCION

sable

Refe-
rencial

Res-
pon-

SEMANAS

Clase

6|7]|819110[11]12)13

14

15116

1718119

20

INVESTIGACION PRELIMINAR
Obtener informacién documental sobra:
escrituras —-contratos —reglamentos —in- |
formas —estadisticas —registros —estados
financieros —prasupuestgs, etc,

Obtener informacion sobre: el campo de
trabajo —organigramas—lista de funcio-
nes —~datos sobre volumen de trabajo—
cuadros ocupacionales —examen de las
condiciones materiales del trabajo—for-
mas, etc.

AHO

J5G

cG

I1

DOCUMENTOS LEGALES

Obtener informacidn sobire: escrituras -

constitutivas —actas de asambleas--con-
trata colectivo de trabajo —situacidn fis-
cal,

AHO

CG

ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS
Objetivaos —pol iticas—andlisis de pues-
tos—manual de organizacidn—lista de
funciones —procedimientos ~sistemnas —
formas e instructivos, etc.

tSG

CPA

REGISTROS CONTABLES. |-
Descripeidn de! sistema de contabifidad
general y de costos-—catdlogd de cuen-
tas—guig de contabilizacién —formas—
registros —informes —estados financieros,
ete.

AHO

CA

GRAFICAS
Punto de equilibrio —de venths —de pro-
duccidn —-compras, etc. L

JSG

GR

A

A = Auditoria

N
Lt

AE = Anilisis y estudio

| = Investigacién

ES = Especial



La eleccién de los procedimientos y la amplitud con que se desarro-
llen dependera de la apreciacién del auditor administrativo de acuerdo
con las técnicas aplicables.

Preparaciéon de un programa de
auditoria administrativa

Antes de implantar un programa general de auditoria administra-
tiva, es necesario contar con la aprobacion y el pleno respaldo de la
direccion.

Al preparar un plan para alcanzar las metas fijadas, es importante
determinar primeramente las necesidades generales, la relacién entre
ellas y precisar si tales necesidades abarcan todos los aspectos indispen-
sables para la finalidad a perseguir.

El auditor supervisor tiene que decidir qué factores son los mas
necesarios para lograr los objetivos del estudio, cuéles son los mejores
métodos para lograrlos, cudl es el personal apropiado para hacerse car-
go de la funcidon, culles son los factores limitativos y de control.

Las respuestas a estas interrogantes proporcionan cuando menos un
punto de partida para la eleccién del plan a seguir.

Para elaborar un programa de auditoria, en una empresa grande
o pequefia, el alcance de proyeccién es basico, ya que la amplitud de
cobertura es muy importante.

-+ .- Habra que llevar un “registro de tareas” supervisado por el auditor

respectivo, en el cual, como su nombre lo indica, se inscribira toda tarea
que se encomiende a los miembros del equipo de auditoria.
Se anotaran en el programa los datos siguientes:

Fecha de iniciacién.
Descripcion de la tarea a efectuar.
Responsable.

Plazo fijado para su ejecucion.
Cualquier otra informacién util.

ESTUDIO Y EVALUACION DEL
SISTEMA DE CONTROL

El sistema de control de la empresa ha de ser estudiado para poder
efectuar una planeacion correcta del trabajo de auditoria administrativa.
El auditor administrativo debe tener previsto cual va a ser el tra-
bajo que va a desarrollarse, de tal manera que es indispensable que antes

Estudio y evaluacion del sistema de control 181



RODVAL Y ASOCIADOS

Programa por drea

Nombre de [a empresa:

Unidad administrativa: Departamento de compras

Responsable:

Fecha:

Etapa

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

h S

Tiempo esperado

Tiempo real

Referencia

Realizado por

Fecha

INVESTIGACION PRELIMINAR

Qbtener informacién documental sobre reglamen-
tos internos — informes — estadisticas — registros
estados contables — presupuestos, etc.

Obtener informacion sobre el campo de trabajo —
organigramas — lista de funciones — datos sobre vo-
lumen de trabajo — examen de las condiciones de
trabajo, materiales — formas, etc,

PLANES Y OBJET!VOS

Examinar y discutir con el jefe del departamento el
estado actual de planes y objetivos — aplicacion de
cuestionarios.

ORGANIZACION

Estudiar la estructura de la organizacign del depar-
tamento — comparar la estructura actual con la que
aparece en el arganigrama {si lo hay).

Asegurarse de si se le concede o no una especial es-
timacién a los principios de una buena organiza-
ciébn — funcionamiento y departamentalizacion.

40 hs,

8 hs.
8 hs.
C-A-2

35 hs,
C—A-1

4

AHO

AHO
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de iniciar su labor, el auditor tenga ya realizada la planeacidn de in-
vestigacién en términos generales.

Las hojas de analisis

Definicién: “Son hojas en las que se recopilan datos, comentarios,
notas y evaluaciones a la revisiéon de la empresa”.

Las hojas de anilisis sirven al auditor para demostrar que ha efec-
tuado una revisién en la empresa y le sirven de base para su evaluacién
e informe final.

Las hojas de analisis deben incluir la obtencion de datos recogidos
en el desarrollo de la auditoria administrativa y guardarse cuidadosa-
mente durante la revisién y posteriormente en el archivo del auditor.

1. Partes componentes de las hojas de anilisis

a) Encabezado. En primer término se pone el nombre de la
empresa que se va a examinar, una descripcién del contenido, el pe-
riodo que cubrira el examen o fecha de cuando va a quedar terminado
y €l nombre o iniciales del auditor administrativo.

b) Contenido. Al planear una auditoria se debera poner cuidado
a los métodos que se emplean para las verificaciones e investigaciones
con respecto a las hojas de analisis que se prepararan. No se debera
..anotar lo que no tenga importancia. A veces es necesario copiar lo
que aparece en los instructivos o bien anexar una fotocopia. Se deberan
estudiar también las necesidades para cada hoja de analisis que se va
a preparar.

Todas las hojas de analisis obtenidas de la empresa que no sea ne-
cesario retener por el auditor, deberin ser devueltas al terminarse la
auditoria.

El auditor supervisor deber4 verificar que las hojas de analisis estén
completas, en la inspeccidén, observacién, confrontacién, comprobacién
y rastreo al término de la auditoria.

¢) Indice de las hojas de analisis. Es mas flexible usar en el
indice ndmeros en lugar de letras, aun cuando es conveniente numerar
los subanalisis con un nmimero y una letra. Los simbolos para el indice
deberan ser escritos con lapiz de color en la parte superior.

Entre las hojas de analisis preparadas deberan aparecer el programa
de auditoria, los manuales de organizacién, cuadros ocupacionales, ins-
tructivos, sugestiones para auditorias futuras y comentarios recogidos
durante el desarrollo de la misma, relucionados con los puntos que se
cubriran en el informe, o para discusién informal con el cliente.
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d) Propiedad de las hojas de anilisis. El auditor debe man-
tener “un control de las hojas de analisis para que compruebe que sus
papeles representan trabajo” y que ha tenido las bases necesarias para
su evaluacién e informe. Las hojas de anilisis son propiedad del auditor.

¢) Revisién de las hojas de anilisis. La revisién de las hojas
de analisis debera ser completa, sistematica y critica y ser confiada sélo
a personas que estin capacitadas para determinar si la auditoria ha
sido ejecutada adecuadamente.

i) Objeto de revisién. El analista no debera considerar el pro-
ceso de revisidon de hojas de andlisis como un trabajo que debe
ser efectuado superficialmente, sino que deberd hacerlo eficien-
temente pues de este modo se desarrolla uno de los propositos
de la revisibn que es no sélo encontrar deficiencias, sino deter-
minar st se ha tomado nota de cada hecho presentado para
tarle el mejor servicio a la empresa.

“En la revisién de las hojas de aniélisis se tiene la oportuni-
dad de determinar que el examen fue hecho de acuerdo con los
procedimientos de auditoria”, que se estimaron necesarios en
vista de las circunstancias.

ii) Proceso de revisiéon. Las hojas de analisis deberdn demostrar
que han sido revisadas. Ya sea que aparezcan las iniciales del
auditor en todas las hojas de analisis, o use marcas en el pro-

ceso de revisién. Los procesos esénciales. para la revisién son los " ™

siguientes:

® El cuestionario general y cuestionario por areas deberan ser
examinados cuidadosamente.

® l.as hojas de analisis agrupadas deberan ser verificadas para
determinar si la clasificacién es correcta.

® (Cada analisis debera ser revisado.

® Debera ser demostrado que se han hecho las pruebas ne-
cesarias.

® Las escrituras, contratos, organizaciones, manuales, cuadros
ocupacionales, deberan ser estudiados y cualquier asunto im-
portante debera ser considerado.

® El significado de porcentajes, coeficientes y coeficientes rota-
tivos, deberan ser comprobados.

f) Importancia de las hojas de analisis. La importancia de
Ias hojas de analisis depende de la informacién contenida en ellas, con

respecto al valor de los datos en los respectivos departamentos y el
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Unidad administrativa:

Fecha de inicio:

HOJA DE ANALISIS
GERENCIA

Fecha de terminacion:

Observaciones

. Breve descripcién del puesto.

Nombre

Administrador General.

Director General.

Gerente General.

Facultades del Gerente General.

La Gerencia General sigue los
lineamientos (Planeacion) trazados.

JTiene la gerencia tiempo para pla-
near constantemente nuevas activi-
dades?

&Se encuentra la gerencia ubicada
dentro de la misma empresa?

¢ Realiza 1a gerencia juntas periédi-
cas con los jefes de departamen-
tos?

:¢Con frecuencia?

10.

11,

12.

13.

14.

15.

186.

¢Evalia la gerencia los resultados
por diferentes departamentos?
¢Sigue la gerencia 1a politica de
puerias abiertas?

¢ Dicta la gerencia las politicas de la
empresa?

¢ Presenta la gerencia resultados e
informes al consejo de administra-
cion?

¢ Se realizan dichas juntas con fre-
cuencia?

¢Interviene la gerencia en forma
conjunta con el departamento de
personal en ascensos y aumentos
de sueldo?

;Los acuerdos importantes toma-
dos en la empresa, estan debida-
mente autorizados por la gerencia?
¢La gerencia evalla y selecciona
debidamente al personal para pues-
10s importantes?

LAutoriza la gerencia las campanas
publicitarias?

+Coordina la gerencia todas las ac-
tividades de la empresa?

Figura 11.8. (Continia)
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Observaciones

17.

18.

19.

20.

21.
22

23.

24.

25.
26.
27.

28.

29.

30.

31.

32

33.
34.

35.

¢ Se toman decisiones principales
de la empresa basandose en nece-
sidades demostradas?

:Se administralaempresa conbase
en criterios de mercados, clientes,
productividad?

.Se da informacién financiera a
todos los gerentes que la necesi-
tan para cumplir con sus obliga-
ciones?

{Se abstiene la gerencia de tamar
decisiones que deben adoptarse a
niveles inferiores?

¢Delega la gerencia suficiente au-
toridad?

5S¢ establecen controles adecua-
dos para cada grado de delega-
cidon? )

.Se cuenta con un apropiado sis-
tema de informacién objetiva para
una adecuada toma de decisiones?
;Existe asesoramiento de perso-
nal especializado en la etapa de ela-
boracién de planes y programas?
¢Hay una adecuada coordinacién
con los jefes de niveles inferiores?
¢ Estudia y aprueba los presupues-
tos anuales?

¢Realiza funciones de planeacién

de actividades financieras tada |

mes?

¢Cuenta con personal capacitado
pata tomar decisiones en ausencia
del gerente?

¢{Puede la gerencia ser ocupada
por personal proveniente de la mis-
ma empresa?

¢Cuenta la gerencia con asesoria
de tipo: Administrativo, Laboral, Fis-
cal, otros?

iPromueve y acepta la actividad de
innovacion?, ;en qué grado?

éSe mantiene pendiente del desa-
rrollo de problemas externos de la
empresa?

¢ Tiene incentivos econdmicos ade-
cuados al puesto?

¢ Son suficientes los incentivos no
econémicos?

¢ Tiene relaciones con gerencias de
empresas similares?
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procedimiento de la auditoria aplicado a las diferentes clases de analisis,
su valor no depende del grado de la informacién detallada contenida
en los datos, sino de la importancia de los mismos.

Todos los datos deberan ser cuidadosamente analizados, para dis-
tinguir los principales de los secundarios y medir el grado de impor-
tancia.

2. Instrucciones de las hojas de analisis

El auditor administrativo tiene la alternativa de analizar las res-
puestas, en los siguientes puntos:

excelente

buena

regular

deficiente

mala

N.A. (no aplicable)

1l

=Rl CR I L
Il

Al efectuar la revisién de las hojas de anailisis, se evaluara de acuerdo
con las respuestas, calificandolas del 1 al 5 y se observard con mayor
claridad el estado que guarda la empresa en el desarrollo de su admi-
nistracion.

Posteriormente el auditor administrativo podrd aconsejar, en caso
necesario, las medidas correctivas aplicables en la empresa.

Por tal motivo el auditor administrativo tendra que tener el mayor
cuidado al hacer la calificacién de las respuestas, agregando las observa-
ciones que sean necesarias segun el caso.

EL CUESTIONARIO

Definicién: “Son documentos que sirven como guia para buscar
contestaciéon a interrogantes acerca del area de revision®.

El auditor al preparar los cuestionarios no debera conformarse con
una descripcién de los aspectos generales de la empresa, sino que estara
obligado a desarrollar una investigacién cuidadosa del procedimiento.

Debera considerar también todas las posibilidades de error antes de
decidir el proced1mlcnto a seguir.

El auditor por ningin motivo debera entrcgar los cuestionarios al
cliente para ser terminados, ni deberd mostrarlo mientras se entrevista
con el mismo. La informacién debe ser obtenida por medio de una
cuidadosa investigacién de datos.
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Recomendaciones para la estructuracion
de un cuestionario

Con base en las pruebas a que debe ser sometido el cuestionario
para su comprobacién y ponderacién, a continuacién se sugieren algu-
nas recomendaciones:

a) Todo cuestionario debe comprender preguntas cuya compren-
sién esté al nivel del grupo de entrevistados.

b) La sintesis debe ser clara y directa, el uso de frases largas requiere
concentracién del investigado y lo peligroso es que si no ha entendido
bien la pregunta, responderi cualquier cosa.

¢) Deben evitarse las preguntas de caracter conductivo, es decir,
las que ponen practicamente la respuesta en la boca ‘del entrevistado asi
como evitar formular preguntas que faciliten respuestas monosilabas,
Si—No; por ejemplo:

¢Siempre se retinen ustedes cuando se trata de coordinar un nuevo
sistema? (mal formulada).

(Para la implantacién de un nuevo sistema se reinen ustedes la
mayor parte de su tiempo, ocasional o periédicamente? (bien formu-
lada). )

d) El uso de palabras subjetivas, por ejemplo: malo, bueno, justo,
etc., no conduce nunca a la cuantificacién y cualificacion de lo que
se quiere explicar.

El cuestionario puede ser general y por areas.

1. El cuestionario general

Este tipo de cuestionario se utiliza para efectuar en anéalisis global
de la situacién de una empresa.

El auditor administrativo deberd llenar el mayor porcentaje del
cuestionario en el lugar de trabajo. Es recomendable para el auditor
registrar la respuesta de todas las preguntas, aun cuando las respuestas
sean de caricter negativo (sigue ejemplo).

2. Cuestionario por areas

Este tipo de cuestionario se utiliza para buscar respuestas a varias
interrogantes de la situacién de una &rea o funcién (compras, relacio-
nes industriales, ventas, etc.}) de la empresa.

Este cuestionario debe estar elaborado de modo que incluya sélo
cuestiones especificas concernientes a una funcién y al tipo especifico de
estudio que se esté realizando.

Cada 4rea tiene sus aspectos individuales, de ahi que no es p051ble
elaborar una lista de preguntas que pueda servir para todas las dreas;
las figuras 10.6 y 10.7 son buenos ¢jemplos de estos cuestionarios.
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CUESTIONARIO GENERAL (C.G))
Empresa: RODUAL, S.A.

Auditor: Fecha: _ . Revisé:

1. ¢Qué tipo de empresa?

Industrial ________ Comercial _______ Servicio
2. Tipo de personalidad
Persona fisica Persona moral

3. ;Cual es la forma en que esta constituida juridicamente?
a) Sociedad Mercantil. '
SA__SRL _SenNC._SCS.__SCA ___
b} Sociedad cooperativa )
¢) Asociacion civil
d) Sociedad civil
e) Otras
4. ;Cudl es su objeto? ‘
5. ¢Cual es su capital?

Social $ Contable $
6. ¢Cuadl es el numero de personal?
De confianza Sindicalizado

7. ¢Cuales son los productos o servicios principales?

¢ Como estan estructurados los objetivos generales? Detéllelos.

¢Estan claramente definidos los objetivos generaies y se han

dado a conocer a la gente en todo nivel?, ;cémo?

10. ;A qué tiempo fueron programados los objetivos actuales?

11. ;Cbémo estan estructuradas las politicas generales? Detdllelo.

12. ;Estan estipuladas claramente ias politicas generales y se han
dado a conocer en todos los niveles?, ;coémo?

13. ;Estan estipulados por escrito los procedimientos y se han dado

a conocer a la gente en todos los niveles?, ;cémo?

©x

Figura 11.6. (Continia)
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14.

15.

16.
17.

18.
19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.

e,
27.

28.
29.

30.

31.

32.

Problemas especiales que la empresa haya tenido durante los
Gitimos tres anos (huelgas, falta de mercado, efectos
inflacionarios, falta de financiamiento).

¢ C6mo se estructuran los programas generales y los particula-
res?

¢, En base a qué se ejecutan los programas? Detallelo.

,Se encuentran debidamente coordinados los programas?
Cémo.

& Se cuenta con un sistema de presupuestos? Detallelo.

LEl presupuesto generai y los particulares estan debidamente
coordinados? Como.

¢ Se cuenta con un organigrama y en él estan especificadas las
funciones basicas, como consecuencia de los objetivos de la
empresa?

¢ Existe unalinea definida de autoridad y responsabilidad desde
la direccién hasta el dltimo de los subordinados?

s Existen relaciones adecuadas entre los diferentes departa-
mentos? ;COmo se dan éstas?

& Se han explicado claramente las relaciones de cadaunodeios
departamentos para con los demas?

. Son efectivas las formas actuales de comunicacién
interdepartamental? ;Por qué?

¢ Se utilizan cuadros ocupacionales para revisar las actividades

del-personal? ;Desde cuando se ecupan?.

¢,A qué niveles se aplican los cuadros ocupacuonales‘?

. Se especifican clara y logicamente las obligaciones de los
puestos? ;Como?

¢ Se aplican técnicas de andlisis de puestos? ;Qué método se
utiliza?

&, En qué medida se toma en cuenta el factor humano para la -
elaboracién de necesidades? Explique.

¢, Se cuenta con un manual de organizacion y se aplican en cada
unidad administrativa y especifica claramente las funciones
basicas?

¢ Cada jefe conoce claramente sus funciones, sus responsabi-
lidades y la autoridad que tiene?

¢ Qué tipos de instructivos se utilizan y qué aspectos cubren?
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CUESTIONARIO POR AREA (CA)
Deparatamento: RELACIONES INDUSTRIALES

Jefe del departamento: Auditor:

. PLANES Y OBJETIVOS

a) ¢Cuenta el departamento con planes y objetivos definidos?

b) (Estan esos planes y objetivos coordinados con los otros departa-
mentos?

¢} ¢Existe una clara comprensién de los objetivos en cuanto a factibilidad
y sensatez?

d) ¢;Esta por entero de acuerdo la direccién general con los planes y objeti-
vos del departamento?

e) ;Queé aspecto deben considerarse para mejorar los planes y objetivos
del departamento?

IIl. ESTRUCTURA ORGANICA

a) ¢Se cuenta con un organigrama y esta actualizado? (En caso contrario
el auditor debe prepararlo).

b) (Es la estructura organica légica y eficaz?

c) ¢Sedelegan adecuadamentey se definen claramente los varios deberes
y responsabilidades?

d) ¢Hay eficacia en las lineas de autoridad desde el punto de vista del con-
trol?

e) ¢(Se pueden efectuar cambios en la disposicién organica para coordinar
mejor las actividades?

lil. POLITICAS-SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

a) ¢Como se determinan las politicas relativas a las relaciones industria-
les?

b) ¢Estan actualizadas las politicas y por escrito?

¢) ¢Qué disposiciones se han tomado para asegurar el cumplimiento de
las politicas establecidas?

d) ;Cual es la politica respecto a ascenso y traslados?

€} ¢Existen controles apropiados en lo que concierne a salarios?

Figura 11.7. (Contimia)
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IV. PERSONAL DEL DEPARTAMENTO

a) Hacer un estudio completo de las actividades de cada empleado.

b) ;Se utiliza al maximo el personal?, en caso contrario. ;Comd podria
lograrse?

c) ¢Se proporciona suficiente orientacién y adiestramiento a los empleados
de nuevo ingreso?

d) ;Se emplean especialistas en relaciones industriales?

e) ¢ Cual es el indice de rotacion del personal?

V. DISPOSICION GENERAL Y RECURSOS FiSICOS

a) Preparar un plan general de distribucién de espacio de oficina, mobiliario
y equipo.

b) ¢Esta distribuida la oficina de manera que se aproveche al maximo el
espacio y que las areas de trabajo sean eficientes?

¢) ¢En qué estado se encuentra el mobiliario y equipo?

d) Describase el equipo especial e indique si se utiliza al maximo.

€) ¢Fuede mejorarse el equipo? ‘

VI. OPERACIONES Y METODOS DE CONTROL

a) ¢Se tiene presente la adecuacion, claridad y prontitud de los informes a
la direccién?

b) ¢Se cuenta con métodos apropiados para satisfacer las necesidades del

| trabajo procedente de fuentes internas y externas?

- - ¢). ¢Existen y-se practicar controles adécuados para registrar de caracter
confidencial?

d) ;Existen embotellamientos? ;Qué se esta haciendo para eliminarlos?

e} Qué se necesita para aumentar la eficiencia del departamento?

Figura 11.7

Medicién de los cuestionarios

Los cuestionarios se elaboran con el objeto de que los ejecutivos y los
responsables de cada area de funciones respondan a ellos.

La evaluacién de las preguntas, si se utiliza el método de puntos, puede
ir por medio de una escala numérica del 1 al 5 o bien desde mala hasta
excelente. Los cuestionarios son de utilidad si el auditor los valora con im-
parcialidad a través de un andlisis adecuado en vista de las circunstancias.

El anilisis hecho por el auditor mediante cuestionarios proporciona la
eficacia de la empresay por consiguiente se pueden dar medidas correctivasa
los puntos que se consideren débiles, tomando también en consideracién los
resultados obtenidos mediante la aplicacién de las técnicas administrativas.
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Archivo constante

Para el trabajo de auditoria administrativa se formara un archivo cons-
tante o permanente.
Las ventajas del archivo constante son las siguientes:

a) Los auditores pueden conocer rapidamente el desarrollo opera-
cional de la empresa.

b) Proporcionareferenciainmediata con laimportancia de los concep-
tos, eliminando asi revisiones repetidas de documentaciéon extensay
biisquedas en pasadas hojas de analisis. '

¢) Sirve para evitar la preparacién en cada revision de hojas de analisis
relativas a conceptos que han tenido poco o ningiin cambio.

La vision global que se obtiene del archivo constante es de utilidad para
las auditorias subsecuentes, para conocer los objetivos, politicas, proce-
dimientos y operaciones de la empresa. El auditor administrativo tiene el
deber de aumentar informacién veraz, oportuna y uil al archivo constante.

FASE DE DESARROLLO

En el desarrolio de la auditoria los elementos vitales son la investigacién
y el analisis dentro de un marco conceptual sélidamente elaborado. No
puede haber ningtin procedimiento mecdnico de quitar y poner.

En la figura 11.8 se muestran elementos de la fase de desarrollo de una
auditoria administrativa.

— Cuestionarios .
- Entrevistas Técnicas Exposicion del
planeadas de —»1 informe a los
- Hojas de | andlisis responsables
analisis
Recopilacion Resumen de Analisis it
N de —p{ lainforma- e de . chrrjtgaf?%oen
datos cidn obtenida datos
- Gréficas Presentacion
— Documentos o final del
- Informes informe

Figura 11.8. Fase de desarrollo.
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Una auditoria administrativa bien realizadarequiere habilidad analitica,
ingenio, razonamiento reflexivoy procedimientossistematicos. Al realizar su
trabajo paralograrlos objetivos de laauditoria, el auditor crea conocimientos
a cuatro niveles: ' -

1. Verificar la exactitud de los datos e informes presentados.

2. Determinar el grado de cumplimiento de funciones administrativas:
planeacién, organizacién, integracion de recursos, direccién, con-
trol y coordinacién.

3. Evaluar funciones operacionales, compras, ventas, almacén, crédito
y cobranzas, personal entre otros.

4. Evaluar: los sistemasy procedimientos, opuestos, factores de analisis
de oficina, simplificacién del trabajo, anilisis de sistemnas, costos
entre otros.

Los niveles 1 y 2 se basan en hechos, ics niveles 3 y 4 se puede decir que
pertenecen al imbito de la opinidn, pero una opinién basada fundamental-
mente en conocimientos y resultados inconfundibles y reales.

En el desarrollo de la auditoria administrativa el auditor debe obtener
toda clase de informacioén para poder hacer un anilisis completo. El propé-
sito principal de reunir informacién es allegarse hechos relevantes y confia-
bles, dado que las conclusionesy acciones subsecuentes del auditor estaran
basadas en esa informacion.

Las auditorias administrativas no tienen un punto de partida coman.
Cadaauditoria es Gnica, y doble; por eso la manera de abordar la auditoria
y los factores a examinar varian con el tipo de auditoria administrativa
(procesal;.furicional, analitica y del medio'ambiente). Como ya se indicé,
la tarea principal del auditor radica en dividirla en sus fases componentes.

Con base en el analisis sistematizado, la interpretacion bajo los antece-
dentes y experiencias del equipo de auditores, se:

— Obtiene las conclusiones y recomendaciones en relacion con la efica-
ciaylaeficiencia de laadministracién y operacién de la organizacién.

- Determina la medida en que la empresa goza de “buena salud ad-
ministrativa”.

— Indica las oportunidades significativas para mejorar el desempenio
organizacional.

— Informa de manera descriptiva acerca de las fuentes de aparentes
areas de dificultad y el curso de acciéon recomendado.
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Auditoria
funcional

TIPOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa, como drea de especializacién del licenciado
en administracién, por costumbre y tanto desde el punto de vista docente
como el de los que la practican en el medio profesional, ha sido identificada
como un examen y una evaluacién acerca de c6mo se estan cumpliendo los -
objetivos organizacionales, cual es el desempeno de las funciones administra-
tivas, sobre la eficiencia en las opcraciones, asi como la medicién det fun-
cionamiento social de la empresa.

Sin informacioén, la habilidad de nuestra sociedad para dominary apro-
vechar los logros cientificos se veria grandemente reducida. Las organiza-
ciones requieren de un sistema de informacién, en su mds amplio sentido.
El simple hecho de contar con informacién respecto de actividades concre-
tas, tiende a hacer que éstas sean mas efectivas.

La informacidén que se necesita en las organizaciones es de muchas for-
mas. Es necesario describir la disponibilidad y los servicios; conocer los ori-
genes de la demanda por tales bienes o servicios; deben elaborarse pronds-
ticos sobre las tendencias y evaluaciones economicas para la efectividad del
uso de nuestros recursos, etcétera.

Gran parte de la informacién necesaria para el efectivo funcionamien-
to de una organizacién, puede reunirse en términos de un denominador
comun: dinero. Tal comun denominador permite la apllcaaon de un siste-
ma de medicién para muchos fenémenos econémicos y administrati-
vos diversos, permitiendo, asi, una comparacién de los usos alternativos de
los recursos financieros.

El licenciado en administracién se encuentra interesado en el tipo de
informacién administrativa, y en este campo desempena papeles basicos:
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— Verificar la exactitud de la informacién administrativa.
— Proporcionar los resultados de sus investigaciones.
~ Realizar sesiones de consulta con la direcciéon superior.

En la actualidad, el licenciado en administracién debe especializarse en
auditoria administrativa, para dar asistencia técnica en este campo a las or-
ganizaciones publicasy privadas, y para crear interés en obtener iriformacion
adecuada para analizar y evaluar funciones administrativas y operaciona-
les. Ante la globalizacién de las economias, la modernizacién y la politica de
calidad, muchas empresas y organismos publicos buscaran cada vez mas
informacién por medio de la cual se puede juzgar su calidad de adminis-
tracién, su habilidad para lograr objetivos organizacionales y cumplir con las
tareas asignadas.

Es necesario mencionar las distintas formas de practicar la auditoria ad-
ministrativa porque la mayoria de los que la efectiian adoptan una forma
especifica para abordarla, sin tener una idea precisa de qué es la auditoria
administrativay sin considerar los tipos de auditoria o ramificaciones de €sta.
Laauditoria administrativa es un medio de control administrativo importan-
te para todo tipo de organizacién, y la forma de llevarla a cabo puede influir
grandemente en sus resultados. Por tanto, reviste gran importancia seleccio-
nar con cuidado el tipo de auditoria administrativa que serd aplicada en una
empresa.

Entre otras cosas, esto nos conduce a considerar los diversos tipos para
practicar la auditoria administrativa. Existen cuatro clases principales, que
son las siguientes:

1. Auditoria procesal.

2. Auditoria funcional.

3. Auditoria analitica.

4. Auditoria del medio ambiente.

1. Auditoria procesal. Es un examen y evaluacién de las funciones
administrativas a fin de detectar deficiencias e irregularidades y dar reco-
mendaciones.

2. Auditoria funcional. Es un examen y evaluacién de las funciones
operacionales con el propésito de detectar deficiencias e irregularidades y
emitir recomendaciones.

3. Auditoria analitica. Es un examen y evaluacién de sistema operativo a
fin de detectar deficiencias e irregularidades y proponer soluciones y re-
comendaciones.

4. Auditoria del medio ambiente. Es un examen y evaluacién de los
objetivos y las actividades sociales con la finalidad de detectar deficiencias e
irregularidades y proporcionar recomendaciones.

No es de extranar que existan tantas diferencias de opinién; no obstante,
consideramos la auditoria administrativa como una practuca distinta de las
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anditorias numéricas {financierasy fiscal). Por tanto, la auditoria administrativa
debe practicarse como una actividad distinta, con objetivos y técnicas propias.

La naturaleza de la auditoriaadministrativa es tal que estd enfocadaa un
examen y evaluacion de manera integral. Para apoyar lo anterior es necesa-
rio recordar la naturaleza y enfoque de la auditoria administrativa (véase
figura 12.1), considerando esta técnica como la herramienta de la adminis-
tracion que mide y evaliia la eficiencia, y que, ademas, esta vinculada y sin-
cronizada en los objetivos y planes del organismo social, sus dreas funciona-
les y su andlisis de controles.

d

Naturaleza Enfoque
Funcional Abarca el examen y evaluacion de las areas fun-
cionales de un organismo social {(gerencia gene-

ral, asesoria, ventas, produccion, etc.), considera-

das como unidades por evaluar y actualizar.
Auditoria

g ) Procesal Abarca el examen y evaluacion del proceso admi-
administrativa

nistrativo, considerandolo como una unidad por
evaluar y actualizar.

Analitica Consiste en examinar y evaluar el factor analitico
u operativo (andlisis de sistemas y procedimien-
tos, actividades, costos, puestos, formas, etc.),
considerando cada factor como unidad por revi-

\ sar y actualizar.

Figura 12.1. Naturalezay enfoque de la auditoria administrativa. -

Todos estos elementos forman parte del proceso administrativo, a saber,
los objetivosy planes son parte de la planeacion, las dreas funcionales son con-
secuencia de la division del trabajo, es decir, la organizacion que busca un
adecuado orden, y el control es en si una fase para regular las operaciones;
ademiis, laeficienciasdlo se obtiene mediante una administracién adecuada.

Fundamentalmente, la auditoria administrativa que hay que desarrollar
dependeridelacalidad operativa de laadministracion, sobre todo, el control
existente y otras caracteristicas especiales de la empresa, nos dice al respecto
el autor Anaya Sanchez C.

El examen y evaluacién de un organismo social pueden enfocarse par-
cialmente al factor interno funcional; es decir, cuando se va a aplicar la audi-
toria administrativa hacia las areas funcionales que componen la empresa,
por ejemplo: gerencia general, asesoria técnica, ventas, produccién, contra-
loria, etcétera.

Para practicar una auditoria administrativa funcional es necesario pre-
parar un listado de cada una de las funciones organicas que integran un orga-
nismo, y se llevara-a cabo ia ponderacion de cada una de ellas con su porcen-
taje respectivo. La asignacion de puntos que se les otorgue estin influidas
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por el criterio del auditor. La auditoria administrativa certificard: Lo que el
organismo ha realizado por si mismo ylo que ha realizado para su ambiente.

Ante esto podemos considerar imprescindible una evaluacién de ciertas
funciones organicas, por ejemplo, contabililad, personal, crédito y cobran-
zas, etcétera, a fin de determinar su efectividad y que, ademas, esti vinculada
y sincronizada con los objetivos y controles del organismo social.

Dentro de este marco de referencia el trabajo del auditor administrativo
consiste en detectar las dreas en las que la empresa necesita aumentar su
efectividad en el desarrolio de sus dreas funcionales, de tal manera que los
resultados que se obtengan se traduzcan en el perfeccionamiento de €stas y
que se reduzca la incidencia de irregularidades, desviaciones y riesgos en el
desarrollo de las operaciones de la empresa.

El auditor administrativo se dedica a evaluar actividades generales y
especificas de un organismo social. Las actividades generales van desde un
extremo a otro del organismo sin considerar limites organizacionales, por
ejemplo, el proceso administrativo, los sistemas y procedimientos y la comu-
nicacién. Las actividades especificas tienen objetivos limitados y son exclusi-
vos de las areas funcionales.

Naturalmente, la evaluacion de las dos clases de actividades no se pueden
separar. Las actividades generales se encuentran siempre en zonas especifi-
cas y las actividades especificas afectan grandemente 1o que sucede en el
organismo en general. Y aunque el auditor administrativo debe trabajar
casi siempre dentro de las partes de un todo, no puede pensar en términos
de partes. Cada area y proceso del organismo forma parte o expresa su di-
namismo que tiene que tratarse en toda su complejidad.

.En este:capitulo se abordaran algunas dreas funcionales de interés para

el audltor administrativo, que representan actividades susceptibles de au-

ditarse. No se abarca la totalidad de areas, ni tampoco se enfocan desde un
punto de vista tradicional. No intenta ser un tratado técnico que sirva de guia
alos practicantes de esta herramienta, sino para apoyar al auditor que no sea
un experto en un campo dado a comprender aspectos iniciales y oportuni-
dades de la auditoria administrativa de naturaleza funcional.

AREAS DE ANALISIS

Lasireas de analisisaqui seleccionadasydescritas noabarcan latotalidad
ni tampoco son necesariamente idénticas a las funciones de os organismos
tradicionales ni a las unidades organizacionales.

Las dreas que se van seleccionando, y por supuesto sus clasificaciones,
son arbitrarias:

a) Ventas.

b) Comprasy abastemmlento.
¢) Crédito y cobranzas.

d) Recursos humanos.
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AUDITORIA DE VENTAS

1. Descripcion del area funcional

Esta funcién es decisiva en las empresas y consiste en colocar los bienes
o servicios en manos de la gente dispuesta a pagar mds de lo que cuesta
elaborar el bien o proporcionar los servicios. No existe empresa comercial
(privada) que venda bienes o servicios sin ganancias para sobrevivir durante
largo tiempo. Pero la actividad de vender con ganancias no es cosa facil; viene
a ser el producto final de un conjunto complejo de actividades.

Sencillamente, la habilidad para administrar las actividades de ventas o
comercializacién y la manera de utilizar los recursos revisten de un interés
especial para el auditor administrativo. Cuando el auditor revisa el desempe-
no de un departamento de ventas debe ver si la administracion se aplica
moderadamente. La administraciéon de ventas abarca muchas actividades,
pero probablemente ninguna reviste de mayor importancia para el éxito de
las ventas que el adiestramiento y capacitacion de los vendedores. Las dos
acuvidades dependen en gran parte de la aptitud con que se juzgan las
aptitudes del vendedor y se mide su desempefio.

Elservicio al cliente es vital para su conservacién duradera. Elauditor no
puede cuantificar los probables efectos de las quejas de los clientes sobre las
utilidades; tendra que dirigir sus andlisis a descubrir pautas y aislar fuentes
para una mayor investigacién.

2. Objetivo de la auditoria de ventas

Fl propdsito de la auditoria administrativa de ventas es el dé analizar e
identificar la funcién de ventas dentro de la estructura organica de la
empresa, determinando la efectividad de su operacion y la forma de emplea
los recursos.

3. Alcance de la auditoria

La revision de la estructura organica, sus objetivos y planes, y las normas
de ejecucion, proporcionarin una indicacién anticipada del alcance de esta
operacion dentro de una empresa.

Una manera de abordar la auditoria administrativa de la funcién de
ventas comienzan con la identificacion de la funcién dentro de la estructura
de un organismo, incluyendo un analisis de los objetivos y las normas de
actuacion. Esimportante identificar el costo total de ventas, asi como el costo
departamental.

4. Plan de la auditoria

El plan para examinar y evaluar esta drea funcional se puede estruc-
turar mediante dos amplios aspectos de las actividades de ventas: la dis-
tribucion y la comercializacion. Cada una tiene subfunciones distintas y
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Ventas

' y

Distribucién Comercializacion

l l

Estrategia (planeacion):

* Politicas
* Registros * Andlisis de ventas
= Control * Prondsticos de ventas
* Investigacion de mer-
cados
* Planeacién de mer-
cadotecnia

'

Tactica (accion):

¢ Promocién y publicidad
» Administracion de ventas
¢ Servicio al cliente

Figura 12.2

requisitos de informacion que se pueden estudiar por separado (véase figu-
ra 12.2).

Como se ilustra en la figura anterior, en la auditoria de distribucién
se examinard lo relativo a politicas, registros y control de ventas.

Politicas de ventas. Son aquellas que nos describen ¢l curso de
acciéon que la empresa intenta tomar para llevar a cabo la distribucién
y la comercializacion de productos. Ll auditor administrativo revisara
si hay una clasificacion de estas politicas y si estin fijadas por escrito
y con claridad; si existe una uniformidad en su comprensién ¢ interpre-
tacién; si son apropiadas en relacién con la situacién particular a la
que se enfrenta la empresa, etcétera.
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Registros de ventas. Estos registros deberin estar disefiados para
proporcionar informacién exacta, cuando y donde sea necesaria, para
los fines del control de ventas,

Control de ventas. Es ¢l que dcbe proporcionar las oportunidades
para hacer cambios y ajustes convenientes en las politicas de ventas,

Por otra parte, tenemos la comercializacién, que es un proceso de
mercadeo conocido también como el negocio de vender. Los auditores
examinaran los registros y actividades para determinar si los productos
de la empresa son adecuados a la demanda de los consumidores; si se
venden en el lugar apropiado, en el tiempo conveniente y a un precio
aceptable por el pablico. Esta subfuncién abarca dos aspectos: la
estrategia, concentrada en la planeacién, y la tdctica, concentrada en
la accién. Cada una tiene caracteristicas distintas y requisitos de infor-
macién que se pueden estudiar por separado.

s

Analisis de ventas. Ofrece el mejor punto de partida; toda empre-
sa, sin tomar en cuenta su tamafo o indole, debe conocer ciertas cosas
especificas acerca de lo que se ha hecho para generar sus ventas. Debe
conocer, por ejemplo, el promedio de visitas del vendedor; la relacién
de los costos de venta al valor de las ventas; la distribucion geografica de
ventas y por importancid del cliente. Dicha informacién, sobre todo
comparada con los datos del periodo anterior, tiene muchos usos para la
direccidén superior y la administracién de ventas. :

Prondstico de ventas. Una de las principales partes de la informa-
cion de mercadotecnia que el auditor debe investigar es el prondstico
de ventas. Ninguna empresa puede estar sin este requisito informativo,
pues constituye la base para planear la informacién, la fuerza de tra-
bajo, las finanzas y la mercadotecnia. Para que tengan ¢l maximo dc
utilidad, los pronésticos se deben hacer a corto y a largo plazo. Ademis,
deben ser multidimensionales, es decir, las ventas deben calcularse por
anticipado al menos por grupos de productos o marca, territorio y
grupo de uso final.

Investigacion de mercados. Toda empresa, sea cual fuere su im-
portancia, precisa informacién real y pertinente para guiar la explota-
ciéon de sus oportunidades en el mercado. La investigacion de merca-
dos satisface csa necesidad. Los cinco objetivos de investigacidn de
mercados consisten en obtener informacién sobre: clientes actuales,
clientes potenciales, competidores, productos y actividades de ventas.
En parte, dicha informacién ya estd en manos de la misma empresa,
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pero tal vez los datos no estan bien organizados y, por tanto, no son
atiles para lograr la mayoria de los objctivos. El punto de partida para
la investigacién de mercados es la orgamzaaon de los datos existentes.
La empresa en seguida puede determinar qué datos faltan y dedicarse
a obtenerlos. El auditor debe investigar qué clase dc informacién se
emplea en la investigacion de mercados.

Planeacion de mercadotecnia. El auditor administrativo debera
revisar estos planes. La ausencia de planes concretos y exhaustivos su-
giere en seguida muchas posibilidades; falta de representacién de la
funcién de mercadotecnia en los consejos superiores de la empresa;
mercadotecnia sobre bases de reaccién y de explotacion, no sobre bases
creativas y controladas; economias y ventajas perdidas por no llevar
la mercadotecnia y las ventas sobre bascs integradas. Cuando existen
planes de mercadotecnia, el auditor debe verificar si s¢ basan en hechos,
si son completos, si estin unidos a los controles y a los procedimientos
de revision del desempeno, y si se comunican ampliamente.

Promocion y publicidad. Las empresas gastan anualmente muchos
millones de pesos en promocién y publicidad. Es muy probable que
una suma considerable de gastos se haga sin objetivos conocidos. Enor-
mes sumas de dinero se gastan con insensata energia en algln tipo de
promocidn, sin buscar més justificacién que decir “es lo acostumbrado”.
R. A..Lindberg. y T. Cohn nos dicen que no hay equwocacmn mas

“costosa ‘en mercadotecnia que la de gastar dinero en promocién y publi-
cidad sin objctivos especificos.

Para el auditor, una de las actividades mas dificiles es la de evaluar
la efectividad de las tareas tendentes a mantener y aumentar la posicién
en el mercado de una empresa mediante los procesos que amplian la
exposicion de los productos, elevan el interés del comprador y difunden
el conocimiento de productos a través de los medios de comunicacién,
en contrastc con los procesos de ventas personales.

Compete al auditor conocer qué planes y objetivos de mercadotecnia
son los que cxisten, tanto para el comercio como para ¢l consumidor,

Administracién de ventas. La habilidad para administrar las activi-
dades de ventas o comercializacién, y la forma de utilizar los recursos
revisten de especial interés para el auditor y, por lo comin, se evaltan
mas facilmente que la promocién y la publicidad. Al revisar el desem-
peiio de un departamento de ventas, el auditor debera revisar la aplica-
cion dc la administracion en ventas. Otras actividades muy importan-
tes de la administracién de ventas son el adiestramiento y la supervisién
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de vendedores, asi como la medicién del desempefio del vendedor, lo
cual es dificil, pues no se puede medir por ¢l volumen de ventas ni por
otros resultados directos.

Por tanto, para evaluar con rapidez ¢l procedimiento de ventas el
auditor de operaciones debe dividirlo como sigue:

a) Desempenio del trabajo (subdividido en elementos principales
para lograr un trabajo bien hecho).

b) Valores personales (subdivididos en secciones para cvaluar as-
pectos fuertes y débiles del vendedor).

¢) Logros efectivos con base en ventas logradas en un pertodo.

Servicio al cliente. En su mis amplio sentido, el servicio prestado
por una empresa comprende todas aquellas actividades que hacen que
sus productos rindan beneficios a los distribuidores mayoristas y deta-
llistas, y que ayuden al Gltimo consumidor a obtener la maxima satisfac-
cion de los productos adquiridos. Para ello, se revisaran los medios
utilizados para informar o educar al pablico, si los productos vendidos
requieren instalacién y verificacién y se ofrece el servicio de reparacion
y refacciones, "

Fl auditor no puede cuantificar los probables efectos de las quclas
de los clientes sobre las utilidades. Los aspectos de servicios que se pueden
cuantificar incluyen el tiempo de 1da y vuelta entre la solicitud del

cliente y el servicio, asi como el costo de unidad:por ¢l servicio segiin. ¢l -

modelo, marca o clase de cliente. El control y la evaluacién de los costos
no pueden ejercerse sobre cualquier politica de servicio al cliente que no
sea cuantitativa.

Las quejas, los ajustes y las devoluciones de clientes son el pulso sen-
sible de las relaciones de la empresa con su mercado; revelan muchos
aspectos cn relacion con la calidad de aceptacién del cliente al bicn o
servicio, y la empresa les debe dar su mayor atencién posible. El analisis
de las quejas de los clientes pueden darle a la empresa una idea clara de
la funcién de investigacién de mercados.

A continuacién se muestra un cuestionario por arca de ventas que el
auditor puede aplicar ¢n esta area de analisis.
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CUESTIONARIO POR AREA (CA)

Area funcional: DEPARTAMENTQ DE VENTAS

Jefe de la unidad; Auditor: Fecha:

PN~

1S S
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POLITICAS

¢ Se cuenta con politicas de ventas por escrito?

¢ Reflejan los objetivos de la direccién superior?

2Conoce las politicas el personal del departamento?

¢Las politicas describen condiciones tales como: a) caracteristicas del
vendedor, b) seleccion del vendedor, ¢) obligaciones dei vendedor,
d) forma de realizar ta venta, ) adiestramiento, f) descuentos, g) activi-
dades para la venta?

REGISTROS

¢ Se disenan y controlan {as formas y registros?

¢ Existe un método adecuado para el manejo de documentos?

¢ Los expedientes de clientes se localizan facilmente y existe un método
de informacién adecuado?

¢ Qué registros se preparan para informacion sobre ventas?

CONTROL

. ¢Se cuenta con un contro! efectivo sobre aspectos generales de ventas?

¢ Sepreparan presupuestos de ventas sobre bases realistas o sobre bases
6ptimas?

¢ Se elaboran estadisticas de ventas: por vendedor, por producto y por
linea, y se tienen datos de los ultimos tres afnos?

¢ Se controlan los volimenes de devolucién, quejas, servicios visitas y
gastos, y se reportan a la direccién superior?

ANALISIS DE VENTAS

. ¢ Se desarrolla alguna forma de andlisis de ventas?

¢ Existe algin medio para medir la redituabilidad por vendedor y por
territorio de ventas?

¢ Se analizan las formas de venta, dificultades de venta, actividades de
vendedor, devoluciones, gastos, zonas, necesidades de venta, variacio-
nes, etc.?

Figura 12.3. (Continiia)




PRONOSTICOS DE VENTAS

1. ¢ Se elaboran pronosticos de ventas todos los anos para cada producto?

2. ¢Estan bienbasadas y son légicas las proyecciones de ventas? Es decir,
i sedesarrollan después de unainvestigacion det mercado o econdémica?

3. (Sepreparan proyecciones con suficiente detalle paracomparar conellas
el desempeno?

INVESTIGACION DE MERCADOS

¢ Se lleva a cabo alguna investigacién de mercados?

Como se investigan nuevos mercados?

iInforman los vendedores respectoalo que los clientes creen necesitar en
materia de disefio del producto, qué producto se vende mejor y por qué,
efectos sobre ventas proyectadas, etc.?

L=

PROMOCION Y PUBLICIDAD

1. ¢Son adecuados los presupuestos de publicidad promocional?

2. ¢(Serevisanlos gastos hechos porias agencias de publicidad afindetener -
un adecuado control de gastos? a

3. (Existe alguna manera de conocer la efectividad de cada campafa
pubiicitaria? .

4. ;Proporciona la empresa servicio para sus productos" ¢,Es adecuada la
literatura técnica de ventas? . - e s

ADMINISTRACION DE VENTAS

1. ¢(Se comparan los volimenes de ventas esperados por cada vendedor
con los resultados obtenidos? ;Qué acciones se toman con las desvia-
ciones?

¢ Elaboran reportes los vendedores? ;Con qué frecuencia?

¢ Se asignan cuotas de ventas a cada vendedor y participan en la fija-
cion de sus cuotas?

W N

SERVICIOS AL CLIENTE

i Forma parte el servicio a clientes, del departamento de ventas?
¢Se lleva un control sobre las quejas de los clientes?
& Algan funcionario se encarga de analizar las quejas de los clientes?

W=

Figura 12.3
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AUDITORIA DE COMPRAS Y ABASTECIMIENTC
1. Descpipci('m del area funcional

Podemos considerar que las operaciones comerciales empiezan con
el suministro de materiales, abastecimientos y servicios necesarios para
producir y vender un producto; por tanto, las compras son de vital
importancia para las ganancias. La influencia que tienen las compras
en una empresa depende del porcentaje del valor agregado del produc-
to acabado y en un grado considerable de la redituabilidad de la
empresa. 7

La importancia de las compras es muy reconocida, como se refleja
en la adquisicién centralizada o centralmente controlada en muchas
de las empresas; en la mayoria de las empresas el gerente de compras
depende del nivel ejecutivo superior. Pero tal reconocimiento no siem-
pre resulta en que el departamento de compras adopte o se vea obligado
a tener las perspectivas debidas a la organizacion y a los procedimientos.

La funcién de compras se conceptia como la operacién que se
propone suministrar, en las mejores condiciones posibles de calidad,
cantidad, precio y tiempo, a los distintos sectores de la misma, los mate-
riales (materias primas y productos semiacabados, accesorios, bienes de
consumo, miquinas, servicios, etcétera) que son necesarios para alcanzar
sus objetivos.

Por abastecimiento se ecntiende al conjunto de actividades cuyo
objetivo es proveer a todas las dreas de la empresa relacionada con
materiales como produccién, ventas y servicio de cantidad adecuada
de estos materiales en €l momento preciso y al mejor costo posible.

La diferencia sustancial entre ambos consiste en que compras ad-
quiere de terceras personas los materiales y qué abastecimientos se
provee también de la propta empresa o a través de los departamentos
productivos y de servicio e involucra, asimismo, a la funcién de compras.
Para llevar a cabo estas funciones las empresas suelen organizarse de
muy diversas formas.

2. Objetivo de la auditoria de compras

La auditoria de compras tiene como propdsito examinar y evaluar
si la funcién de compras se realiza en la cantidad, calidad, tiempo y a
precios adecuados para determinar su eficiencia y eficacia. Para esto
deberan examinarse sistematicamente los procedimientos de requisicién
de materiales, orden de compra, las formas utilizadas, verificar si se
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Figura 12.4. Subfunciones de compras.

realizan diversas cotizaciones, si existe un directorio de proveedores, si
se reciben catdlogos y folletos y la utilizacidn que se les da, etcétera,

3. Alcance de la auditoria

La justificacton principal para formalizar las actividades de compra
es econdmica. Por tanto, ¢l alcance de esta auditoria es la verificacidn
de los costos y el tiempo implicados en las compras. Sin embargo, hay
que revisar la estructura organica, sus objetivos y planes, las politicas
de compras, asi como la informacién usada, procuracién, investigacion,
procedimientos, ctcétera, que indican el alcance de esta operacién den-
tro de una empresa.

El alcance en la organizacidon consiste en determinar qué departa-
mento o pucstos seran afectados en nuestra revision (de acuerdo con
Ja causa que origine la misma). Es conveniente analizar las jerarquias
para obtener las aprobaciones que, en su caso, serin necesarias y evi-
tarse bloqueos o frictiones innecesarias.

4. Plan de la auditoria

Para llevar a cabo la auditoria de compras y abastecimientos se
requiere de un plan para revisar esta area funcional 'y se puede éstruc-

Auditoria de compras y abastecimiento 207

B L LT



turar en: organizacién y abastecimiento. Cada una tiene subfunciones
distintas y requisitos de informacién que se pueden revisar por separado
(véase figura 12.4).

Organizacion

Como lo muestra la figura anterior, en lo que corresponde a la
organizacién de la auditoria de compras se examinard lo relativo a:
responsabilidades de la funcion de compras, informacién, procuracién
e investigacion.

Responsabilidades de la funcion de compras. La mejor forma de
comenzar la auditoria consiste en obtener una definicién sobre las res-
ponsabilidades de la funcién de adquisicién; el auditor debe recordar
que las responsabilidades rara vez abarcan todo lo que se compra en®
una empresa. Por tanto, es importante identificar los articulos cuya
adquisicién ¢s responsabilidad exclusiva del departamento de compras;
de esta manera se fija una clara delincacion de la responsabilidad.

El buen ejecutivo de compras debe cerciorarse de que su departa-
mento se encarga sistematicamente de actividades auxiliares, como las
de encontrar nuevas fuentes de abastecimientos, buscar materiales sus-
titutos que cuesten menos, analizar el estado de los pedidos y la tenden-
cia de los costos, investigar y determinar las cantidades éptimas de los
pedidos, cerciorarse de que se proporcionan con la calidad necesaria los
servicios de registro, archivo, pedidos, facturas, catdlogos, etcétera.

Informacién. Esta actividad es importante para que ¢l departa-
mento de compras alcance sus objetivos; consiste en mantener registros
de compras, precios, existencias (maximas y minimas), asi como del
consumo normal junto con la cantidad ¢condmica de pedidos. Man-
tener registros de proveedores y de empresas de transportes en sus
tarifas de fletes; asimismo, mantener archivos de especificaciones, cata-
logos y materiales excedentes.

Procuracion. Esta actividad consiste en llevar a cabo aspectos
como: verificar solicitudes, conseguir cotizacioncs, scleccionar provee-
dores, entrevistar vendedores, negociar contratos y verificar condiciones
legales, programar compras y entregas, expedir pedidos de¢ compras,
verificar ¢l recibo de materiales, verificar facturas, realizar ajustes con
proveedores por materiales rechazados o defectuosos.
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Investigacién. Consiste en llevar a cabo estudios sobre el mercado
y los materiales con el propédsito de encontrar materiales o componentes
de sustitucidn; cfectuar analisis de costos como base para decisiones;
investigar fuentes de abastecimientos; ayudar a desarrollar y a mante-
ner sobre bases actualizadas normas y especificaciones para los nuevos
productos, asi como los ya establecidos.

Abastecimiento

La eficacia de las compras no se¢ reduce, por supuesto, a una mera
cuestion de organizacién; hay otros aspectos por investigar, como la
operacién, el anélisis de costo y tiempo, planeacién de compras y po-
liticas.

Operacion. Un punto de investigacién para ¢l auditor es el exa-
men de procedimientos, formas, actividades, etcétera, que estimulan la
accion de compras. Las requisiciones de compra rara vez se originan
en el departamento de compras; cada compra debe cstar autorizada.
Por tanto, algo especifico debe ocurrir antes de que el departamento
de compras pueda actuar. El auditor debe investigar qué elementos dan
origen a las requisiciones. Los elementos que debe verificar residen en
las operaciones comunes de los departamentos de compras, por ¢jem-
plo: .recepcién de requisiciones,. autorizacion. de compras, scleccién de
proveéedores, expedicién” de pedidos de ‘compra, condiciones de compra,
ajustes con los proveedores, operacion de almacenamiento de materia-
les y abastecimientos, verificacidén de facturas, venta de desechos, regis-
tros, etcétera. La investigacién de cada una de estas actividades produce
una informacién de valor en la evaluacion de la efectividad del depar-
tamento de compras.

Andlisis de costo y tiempo. De los muchos factores que intervie-
nen en el area de analisis de compras, uno de los mas importantes es
el de costo y tiempo. Pocas empresas logran adquirir lo que necesitan
para tener listo el producto, pero la mayoria paga mas de lo debido
por bicnes y servicios 0 no los tiene en ¢l momento en que son reque-
ridos.

El analisis dec costo establece una relacién consistente entre los pedi-
dos y la medicién de su costo, determinando sus variaciones en periodos
de tiempo definidos. El analisis del tiempo consiste en’ determinar las
demoras en surtir pedidos, las demoras en fabricacién por falta de ma-
teriales, etcétera. |
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Planeacion de compras. Dado que la adquisicion de materiales,
abastccimiento y servicios csti estimulada por diferentes necesidades vy
uscs, cs indispensable planear las compras abarcando los aspectos si-
guientes: programar la demanda futura de materiales; determinar las
oportunidades de preccios mas ccondmicos; determinar ¢l célculo de
nivcles de inventario; planear la utilizacién de espacio para almacena-
miento; supervisar constantemente las cantidades y los puntos de las
requisicioncs, tiecmpo de reposicion, manejo de materiales, ctcétera.

El auditor mide la eficicncia de las compras tomando una mucstra
al azar de las requisiciones de compras y pedidos, que clasifica por
valor en dinero, por nivel de autorizacion, etcétera. El analisis serd rcve-
lador.

Politicas. Una de las areas mas importantes que el auditor debe
examinar es la que se rcfiere a las politicas de compras. ;Qué es rcal-
mente lo que entendemos por politicas. Las politicas son guias que nos
llevan a nuestro objetivo. Mucha gente confunde las politicas con las
reglas. Una regla no permite desviaciones, en tanto que una politica
es la descripcion general de un curso de accién.. Hay que hacer notar
cicrtas caracteristicas distintas de las politicas; es necesario que éstas
reflejen los objetivos y planes del departamento;_deben scr flexibles y
dejar un margen de discrecién; cstarAn sujetas a una interpretacién
amplia; deben establecerse por escrito y darse a conocer a todo el per-
sonal dcl departamento. Finalmente, ¢s necesario que sc revisen y
actualicen con regularidad. )

Como conclusién, digamos que el plantcamiento dc politicas sirve
para varios propésitos: proporciona una guia para el personal del
departamento, fijJa normas para disminuir el nimero dc desviaciones
cjccutivas, deja establecidas la autoridad y responsabilidad de la fun-
cién del departamento de compras. Por tanto, el auditor medira la
cfectividad de las politicas establecidas, comparando ésta con su apli-
cacion y mediante su cxamen de los resultados practicos, y proponicndo
las recomendaciones al respecto.
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CUESTIONARIO POR AREA (CA)

Area funcional: DEPARTAMENTO DE COMPRAS
Jefe de la unidad: Auditor: __________ Fecha:
ORGANIZACION

1. ¢Existe un departamento o una sola unidad organica encargada de las
compras?

2. ¢(Estan definidas las funciones del departamento de compras? ¢En
dénde?

3. ¢Parece justificado el gradoe actual de centralizacién o descentralizacién
de las compras?

4. ;Ademas del departamento de compras, existen otras areas o personas
que efectan compras? 4 Quiénes y por qué?

INFORMACION

1. ¢Cuentan con suficiente informacién para hacer una aprobacién adecua-
da de las personas encargadas de autorizar las solicitudes?

2. ¢Se utilizan informes del analisis de control de calidad como medida del
desempenio del agente de compras?

3. ¢Se informa a compras sobre cambios de ingenieria o material que se
hagan para evitar que se compre en exceso 0 para reducir al minimo lo

-+ vaduco del inventario?

4. ;Hay coordinacién entre compras y control de inventarios, y planeacion
de produccién para establecer nuevos pedidos, tiempos, inventarios,
etc.?

PROCURACION

1. ¢Selleva a cabo una verificacién de solicitudes? ;Quién la realiza?

2. ¢Se consiguen cotizaciones y se efectia un analisis, no soélo de precios,
sino de condiciones de crédito, tiempo, entrega, etc.?

3. ;Se efectda una programacion de compras y entregas?

4. ;Se ilevan a cabo tramites para la entrega y verificacién del recibo de
materiales?

INVESTIGACION

1. Sellevan acabo estudios sobre el mercadoylos materiales paraencontrar

materiales y componentes de sustitucién?

Flgura 12.5. (Continiia)
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¢ Se han hecho en el departamento andlisis de operaciones comparati-
vas?

¢, Se ayuda a desarrollar y mantener con normas y especificaciones los
nuevos productos, asi como los ya establecidos?

£ Se hacen andlisis sobre materiales de desecho, obsoletoy excedentes?

OPERACION

. ¢ Estan definidos por escrito los procedimientos det departamento?

¢ Se han documentado los procedimientos de compras en un manual?

¢ Estaactuatizadaladocumentacién de procedimientos y adisposicién del
personal encargado de éstos?

¢ Cubren los procedimientos aspectos como: solicitud, autorizacién, for-
mas, relaciones organizacionales y operaciones con contabilidad, recep-
cién, inventarios, politicas, etc.?

-

PLANEACION DE COMPRAS

. ¢ Estan elaborados los planes con tiempo suficiente para cumplir con los

compromisos de la empresa?

¢Interviene parsonal especializado en fa formulacién de planes y progra-
mas? ; Existe coordinacion?

¢ Sellevaacabounaprogramaciény controlde las compras de materiales
de consumo y las de pequefo volumen?

¢ Se avisa al departamento de compras en cuanto a cambios para-evitar
que se compre en exceso o para reducir al minimo lo caduco del
inventario?

POLITICAS

. ¢Se cuenta con politicas escritas sobre compras?

¢ A qué nivel se han establecido politicas: a) de empresas, b) divisionales,
¢) de administracion local, d) departamental?

¢ Qué politicas rigen sobre tolerancias y clasificaciones técnicas y perio-
dos de entrega?

;Existen politicas que describen las condiciones bajo las cuales la
selecciébn de proveedores se pueda hacer independientemente del
departamento de compras?
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AUDITORIA DE CREDITOY COBRANZAS

El crédito cs la confianza dada o recibida a cambio de un valor. El
crédito coloca una obligacidn a pagar por el comprador v da ¢l derecho
de pago al vendedor. La palabra “crédito” significa una transaccién
a crédito. El crédito se utiliza como un medio de cambio y como un
agente de produccién. Da flexibilidad a la oferta y demanda, hace mas
productivo al capital, acelera la produccién y la distribucidn, incremen-
ta el volumen de los negocios, facilita la transferencia de dinero; nos
dicen los autores R. P. Ettinger y D. E. Golieb.

El monto de crédito en uso depende de la probabilidad de su liqui-
dacién cuando se vence, y de la necesidad de un medio de cambio.

La cobranza oportuna es necesaria para capacitar a una empresa
para reinvertir su capital, mantener el volumen de ventas y desarrollar
habitos de pago puntual en los clientes. Una firme politica de cobranza
prescribe procedimientos generales para las situaciones normales co-
munes y variantes apropiados para situaciones individuales, nos dicen
los citados autores.

El gerente de crédito debe desarrollar un sistema para identificar
cuentas vencidas y para clasificarlas de acuerdo con la duracién del
tiempo que han estado por cobrarse.

1. Descripcion de la funcién

“La funcién de crédito y cobranza es actualmente una herramien-
ta administrativa fundamental para la existencia y desarrollo de las
empresas. Desde el punto de vista de los planes mercadotécnicos de la
organizacién, permite aumentar los volimenos de venta y produccion,
y reduce considerablemente con ello ¢l costo unitario de los biencs y ser-
vicios producidos; ademas, mediante la division del pago de ellos por
parte del consumidor, permite que nucvos scctores sociocconémicos de
la poblacién se integren al mercado consumidor.”"

La administracién de crédito y cobranza se ubica dentro del arca
financiera dc la empresa; pero en lo referente a sus relaciones funcio-
nales, sc debe coordinar con ventas y mercadotecnia. Esto ha provoca-
do una nucva tendencia que medifica ¢l concepto tradicional y la
actividad que la administracién de crédito ha de desarrollar,

La funcién basica dec crédito y cobranza consta de las siguientes
actividades:.

'-Tomado de Villasefior, Emilio, Elementos de administracién de crédito y co-
branzas, Editorial Trillas, México, 1984,
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a) Aprobar la concesién de crédito a determinados clientes (selec-
cién de chentes).

b) Recuperar el importe de la cartera de clientes con puntualidad,
reduciendo al minimo la pérdida por cuentas incobrables.

¢) Servir con cficiencia al cliente para incrementar el volumen
de ventas. '

2. Objetivo de la auditoria

El 4rea de crédito y cobranza ofrece una oportunidad para exami-
nar los controles financieros, los procedimientos y la informacién en
general. El objetivo de una auditoria administrativa, en esta funcion,
es el de examinar y evaluar las 4reas basicas de interés para el auditor,
como son: la eficiencia, la puntualidad y precision de las operaciones
registradas, las operaciones de los datos, los medios de decisién y el
control de créditGs y cobranza para determinar cémo vienc operando
este departamento,

El auditor se familiarizara con las actividades de crédito y cobranza
y con el andlisis de su organizacion, procedimientos, personal y con-
troles, relativos a la forma de operar de este departamento; de este
modo identificara cualquier deficiencta. Una vez investigada esta orga-
nizacién, le permitird corregir las desviaciones detectadas.

3. Alcance de 1la auditoria

El auditor examina el departamento de crédito y cobranza para
determinar la eficiencia y cficacia con quc estd operando tal departa-
mento. Por tanto, este examen y evaluacién varia de acuerdo con la
magnitud del negocio y con los requerimientos de analisis. Sin embargo
un cxamen exhaustivo del area supone que se abordaran aspectos como
crédito, cobranza, control, es decir, de acuerdo con el alcance de la
actividad del departamento.

4. Plan de la auditoria

La operacidn del departamento de crédito y cobranza dentro de una
organizacién, con frecuencia se incluye en el area de finanzas. La audi-
toria administrativa en esta irea representa una potente herramienta
administrativa, que pucde proporcionar a la direccidon superior una
visién integral de la manera en que estd operando crédito y cobranza.
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Crédito y cobranza
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Mecanica del crédito Mecanica del cobro
« Operacién ¢ Forma de operar
« Politicas * Politicas
« Sistema de crédito e Gestiones de cobro
« Control de operaciones = Control de operaciones

Figura 12.6. Subfunciones de crédito y cobranza.

Surgen las preguntas ;Estad operando adecuadamente? ;Puede haber
mejoras? ;Cuales pueden ser éstas? El auditor, por tanto, tiene que con-
siderar la eficicncia y eficacia y convertirse ¢n punto central de su
examen y evaluacidn,

Existec por tanto la imperiosa necesidad de que se lleve a cabo un
trabajo de asesoria perceptivo dentro de la actividad de crédito y co-
branza, y el auditor administrativo interesado en la empresa puede
realizar una contribucién significativa a este esfuerzo.

La auditoria de crédito y cobranza tiene ciertas caracteristicas inte-
resantes, por lo que ¢l auditor, antes de desarrollar un plan de trabajo
para su revisidn, nccesitara familiarizarse con los conceptos y la termi-
nologia de crédito y cobranza y con el ambiente de trabajo. La inves-
tigacién de estos antecedentes puede ayudar al auditor a identificar las
facturas de control claves y permitirle relacionarlos con las operaciones
de este departamento.

Un plan para desarrollar una auditoria administrativa del 4rea
funcional de crédito y cobranza puede delinearse con base en las
investigaciones de los antecedentes preliminares. A continuacién se
muestran en la figura 11.6 los aspectos que pueden servir de marco de
referencia para elaborar un plan de auditoria.

Mecanica del crédito

Operacion. El procedimiento para determinar fas lineas o limites
de crédito difiere cn ¢l caso de comerciantes o industriales (quc conce-
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den crédito a otros, que en el de comerciantes que dan crédito a consu-
midores. Las fuentes de informacién, los elementos de juicio, la natu-
raleza del deudor, la importancia de los saldos, etcétera, son distintos en
uno y otro caso y distinta es también la manera de apreciarlos y juz-
garlos.

1. Crédito a comerciantes. Obtener la informacién adecuada, base
para la fijacién del limite de crédito, es dificil, El comerciante no siem-
pre facilita informacién y, cuando lo hace, es dudoso considerar los
datos como verdaderos. Concurren en este aspecto el desco de que se
conozca la verdad sobre su negocio, aun cuando sea préspero, y el
temor de brindar datos que no concuerdan con los ofrecidos para aspec-
tos del fisco. Por ello, hay que valerse de una serie de procedimientos
y medios para llegar a una conclusion sobre ¢l estatus econémico y mo-
ral del futuro deudor y con mira a concederle una linea de crédito.

2. Crédito a consumidores. El consumidor no es comerciante, no
conbee las necesidades que tiene una empresa de procurar esa infor-
macién como nico medio para conceder un crédito sin mayores riesgos
y, por tanto, no solamente es reacio a proporcionar informadcion, sino
quc en muchos casos al tratar de conseguir ésta, trac come consecuen-
cia el enojo del cliente y con ello la pérdida del posible comprador. Por
ello, ¢l departamento de crédito debe ser extraordinariamente cuidado-
so en los procedimicntos que utiliza para obtener informacién, asi como
en cuanto a los datos que ha de suministrarle el probable cliente,

3. Elriesgoenelotorgamientodel crédito. “Otorgar crédito forzosa- . .

mente implica riesgo. Por ello, al formular las politicas y los proced:i-
mientos para establecer las condiciones respectivas, {a gerencia general
de crédito y cobranza debe tomar ¢n cuenta una serie de consideraciones
basicas”,”? que son las siguientes:

a) Sc¢ debe establecer v determinar, con toda claridad, el grado de
. riesgo otorgable por la empresa v que su propia situacién le per-

mite aceptar,

b) La comprobacion a que debera sujetarse cada solicitud de cré-
dito.

¢) El responsable de crédito debe analizar Ia informacién obtenida
en su investigacién, con objeto de establecer la validez de cré-
dito solicitado.

) FEl responsable de crédito debe decidir si la solicitud en cucstién
se aprucba o sc rechaza (Emilio Villasehor, op. cit.).

* Villasefior. Emilio. op. cit,
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El riesgo es inherente y va junto al otorgamiento del crédito. No
unicamente prevalece al otorgar el crédito, sino también a lo largo de
todo el proceso de cobranza, hasta su total liquidaciéon.

El autor administrativo, por tanto, en cada una de las etapas del
crédito deberd dedicar especial atencién para examinar y evaluar cémo
viene operando esta funcion orgénica.

Politicas. Con el proposito de que las politicas de crédito y cobran-
za sean mas efectivas como guias generales para la toma de decisiones,
deberan expresarse en directrices mas especificas aplicables a la activi-
dad rutinaria. Estas directrices pueden asumir diversas formas, deno-
minandose por lo comin como practica, métodos, procedimientos, etcé-
tera, que expresan en detalle la manera en que el personal de crédito
debe llevar a cabo la politica del departamento de crédito.

A este respecto el auditor deberi tener presente que las politicas de
crédito afectan a la empresa en su conjunto. Por tanto, examinara y
evaluari que las politicas sean formuladas e implantadas de manera
formal por la direccién superior. Del mismo modo, el auditor determi-
nara si las politicas estan por escrito, en un documento formal (cémo
se formuld la politica de crédito, como se pusieron en practica, condi-
ciones que influyen para su establecimiento, etcétera). :

Sistema de crédito. El comerciante o el industrial otorga crédito a
su colega y cliente’ primeramente como acto eventual; después como
elemento lucrativo, pues al diferir el cobro de las mercancias obtiene
una utilidad; por altimo, como medio de captacnon dc mayor chcntela
y aumento de sus ventas. S

Pero al generalizarse la concesion del crédito es éste un nuevo ele-
mento de competencia y el comerciante, en busca de aumento en sus
negocios, ofrece ventajas de distinta indole a sus clientes mediante
nuevos sistemas de crédito. Asi, por ¢jemplo, ya no se piensa en lograr
una utilidad al diferir el cobro. Prefiere ofrecer un premio en forma
de descuento a quien realice pronto pago, pero manteniendo el precio,
sin aumento ni cargo por interés, cuando el pago se realiza en un plazo
prudente que poco a poco se fue haciendo mas largo, sin que por ello
cl deudor incurriese en penalidad o sobrecargo alguno.

Para concluir, digamos que ¢l industrial o el mayorista, en sus rela-
ciones con sus clientes comerciantes, crean una serie de procedimientos
o sistemas de crédito conocidos en la técnica mercantit como condi-
ciones de pago, que se derivan generalmente en bencficios para el
comprador y en medlos de captacnon de nuevos clientes por parte del
vendedor.

Ya sc explicd que la practica comin pasé las fronteras de las rela-
ciones entre comerciantes y llegé hasta el consumidor. Pero en el terre-
no del consumidor se ha llegado mas lejos y hoy existen infinidad de
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movimientos o sistemas de crédito a los consumidores en un afan con-
tinuo de lograr méis y mas ventas. Por tanto, el auditor administrativo
tiene que examinar y evaluar tales sistemas de crédito.

En este sentido s¢ cnumcra a continuacién una serie de tipos de
crédito utilizados en las empresas detallistas:

Sistemas de pago mensual.

Sistermas de crédito renovable simple.
Sistema de carnet-libreta.

Sistema de carta crédito.

Sistema de cupones.

Sistema de crédito por cooperativa.
Sistema de pago a plazos,

También tenemos quec considerar los sistemas de crédito entre co-
merciantes. Entre los mas comunes estan los siguientes:

® (Condiciones de pago.

Descuento de pronto pago.

Limite de periodo a plazo de pago.

L.a cuenta corriente.

Sistemas y condiciones especiales de crédito entre comerciantes.

Control de operaciones. El control de las operaciones de crédito
_en las empresas detallistas implica un mecanismo méas complicado que
¢l que se sigue en las empresas industriales, no sélo por la gran cantidad
de operaciones de este tipo que se realizan, sino porque ellos se distri-
buyen cntre muchas personas y los vendedores. Ademas, en la mayoria
dc las empresas cs necesario lograr la autorizaciéon del crédito en una
forma rapida, ya quc en muchas ocasiones el comprador sc¢ lleva la
mercancia en el arte de la compra.

Lo anterior obliga a mantener un mecanismo complicado para lo-
grar un adecuado control, pero hay que incluir mdltiples tipos de
operaciones quc sc realizan. Inicialmente, hay quc considerar los dife-
rentes sistemas dc créditos que utiliza la empresa. En algunas ocasiones
ésta mantendrd exclusivamente el tipo o sistema de crédito mensual,
quc obliga al cliente a satisfacer el importe de las compras realizadas
en un mes cn los primeros dias del siguiente. Otro sistema de crédito
cs a plazos, en reserva de dominio en cuanto a la prenda objeto de la
operacién. Pero dentro de cada uno de estos sistemas de crédito se
presentan distintos tipos de operaciones.

Como se pucdc obscrvar, estos sistemas de crédito y los difcrentes
tipos de opecraciones provocan la necesidad de establecer mecanismos
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capaces de controlar todas esas modalidades, pero al mismo tiempo
hacerlo lo suficientemente sencillo para que sea comprendido y aplica-
do por el personal del irea y que no resulte costoso,

Mecanica de cobro

La funcién de cobro no se concreta a lograr la cancelaciéon de las
cuentas de los clientes mediante el pago que éstos hacen dc las cantidades
que adeudan. Ni el éxito del encargado de esta funcién ha de medirse por
la forma en que va continuamente disminuyendo el activo representan-
do por las cuentas a cobrar. Lo dificil del cobro es realizarlo mante-
niendo en un buen nivel a Ja empresa.

Forma de operar. Es imposible pensar que puede lograrsc una
absoluta perfeccion en el cobro, en cuanto a las cantidades adeudadas
y en lo que a las fechas de vencimiento se refiere, sin dafiar el buen
nombre de la empresa y la buena voluntad de los clientes hacia ella.
Existen casos en que resulta acertado permitir atrasos en determinadas
cuentas en ocasiones especiales. Concluyendo, podemos decir que el
buen cobro estd basado en: '

Cobrar.

Cobrar pronto, de acuerdo con las fechas de vencimiento,
No dafiar el buen nombre de la_empresa.
Ayudar a la gestién de venta. -

e o 00

Politicas. l.as politicas de cobro dentro de una empresa bien orga-
nizada deben estar encaminadas a realizarlo en las fechas apropiadas,
y no permitir que ¢l cliente sobrepase los limites que se han fijado, ni
que pase la fecha de vencimiento sin cancelar su deuda, todo ello con
cl tacto necesario para que el cliente no se sienta ofendido. Por lo con-
trario, que se considere mas unido a la empresa y la beneficie con sus
compras, Asi, el departamento de crédito y cobranza ayuda al de
ventas.

La politica de cobranza deberd somcterse a anilisis periddicos de
acuerdo con las condiciones y necesidades de la empresa. El auditor
administrativo examinara y evaluard las politicas de cobranza y deter-
minard como estin siendo establecidas y observadas en la practica.

Gestién de cobro. El primer paso en la gestién de cobro es dc ca-
racter preventivo, puesto que se realiza con fecha anterior a aquella en
que el deudor debe de efectuar €l pago. Consiste en el envio de un
duplicado de la cuenta, o una cuenta preforma, en la cual figuren de-
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talladas las distintas partidas que integran el total adeudado. Aun en el
caso de que el cliente estuviese al corriente en sus pagos, se le envia
este documento, que detalla las compras por él realizadas, aunque no
haya llegado la fecha de su pago. Este procedimiento no puede mo-
lestar al cliente y sirve de recordatorio anticipado del adeudo.

Si ¢l pago no se realiza en la fecha convenida, pasados unos dias se
envia un memorando. No se trata de una carta formal, sino de una
simple ncta, preferiblemente impresa, en la cual se recuerda al deudor
el saldo pendiente.

Cuando el recordatorio anterior no da resultado, algunas empresas
prefieren enviar un segundo memorando antes de iniciar el proceso de
cartas personales. Otras comienzan después del primer recordatorio
el contacto directo con el cliente a través de cartas que ya tienen una
tonalidad personal, es decir, que no pueden considerarse como circular
o memorando.

Viene después el contacto personal; éste se inicia con el vendedor
en el caso de mayoristas o manufactureros. Estos vendedores consti-
tuyen el contacto mas directo y frecuente entre la empresa y el cliente.
Las visitas frecuentes que el vendedor hace al cliente le crean cierta
relacion de amistad y confianza y ello puede tener algin valor si el
vendedor hace la gestion del cobro.

Si este contacto no diese resultado, serd necesario iniciar el cobro
mediante cobradores. Algunas empresas invierten el orden: primero
actian los cobradores y después los vendedores en funcién de cobro.
El paso final en este proceso de contactos personales es la visita del
propio jefe de crédito, si la cuenta se justifica por importante.

Si los contactos personales no fuesen efectivos se hace una tentativa
por medio de telegramas. Si este paso tampoco diese resultados, se da
curso a cartas donde se comunica al clientc que a no ser que cancele
su adeudo dentro de un plazo prudente o llegue a un arreglo con la
empresa, la cuenta serd entregada al 4rea juridica de la empresa (si la
hay)} o a una firma de abogados para su trimite por via legai.

En términos generales, el auditor administrativo tiene que seguir
todo este curso de gestion de cobro para revisar detalladamente su
funcionamiento y detectar las irregularidades o puntos débiles.

Control de operaciones. El propésito del control es que la empre-
sa opere dentro del marco de normas fijadas por el medio interno y
externo. Bisicamente es el proceso que se encarga de eliminar el caos y
da congruencia a la organizacion, a fin de que pueda alcanzar sus
objetivos,

En el caso especifico de cobros, ¢l hecho de asegurarse de que las
actividades se realicen bien, implica la aplicacién de controles sobre
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actividades como montos a cobrar, fechas de vencimiento, procedimien-
tos de cobro, registros (auxiliares de clientes), revisién y verificacion de
comprobantes, analisis de saldos de antigliedad, informacién para e¢s-
tadistica y presupuestos, en donde el auditor tiene injerencia para revi-
sar y evaluar esta funcién administrativa. A continuacién se muestra
un cuestionario por area de crédito y cobranza, para ser aplicado por
el auditor en esta area de examen.

CUESTIONARIO POR AREA (CA)

Area funcional: DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA
Jetfe de 1a unidad: Auditor: Fecha:
OPERACION
1. ¢ Son autorizados todos los pedidos por el departamento de crédito y
cobranza?
2. iEl personal de crédito esta organizado en funcidn de la cantidad de
clientes? ' -

3. ¢Existe un manual administrativo o un equivalente?
4. ;Quién investiga a los clientes potenciales sujetos de crédito?

"POLITICAS. ™. 5+ -ru - 25"

—h

. ¢Se cuenta con politicas de crédito claramente definidas?

2. ¢Queé condiciones influyen para adoptar politicas liberales de crédito, por
ejemplo: situacidén financiera de la empresa, demanda de productos,
etc.? ‘

3. ;Qué condiciones influyen para adoptar politicas restrictivas de cré-
dito?

4. ;Sedan aconocer enforma adecuada las politicas de crédito al personal

de este departamento?

SISTEMA DE CREDITO

Describa el sistema de crédito adoptado por la empresa.

¢ Se cuenta con procedimientos claramente definidos? ¢ En donde?
iSe cuenta con expedientes de crédito para todos los clientes?

¢ Son congruentes los objetivos det departamento de crédito y cobranza
con los objetivos de la empresa? '

Ll

Figura 12.7. (Contimia)
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CONTROL DE OPERACIONES

¢ Quién autoriza las notas de crédito y de cargo?

¢ Cuat es el procedimiento de investigacién de créditos?

; Seanalizan los saldos que exceden alos limites de crédito establecidos?
¢ Quién los autoriza?

¢+ Se compara la accién de cobranzas con el presupuesto de efectivo?

MECANICA DE COBRO
OPERACION

. Existe registro de clientes? ;Se incluyen porcentajes?

¢ Estan al corriente los registros de clientes?

¢ Estan clasificados los registros en: fechas de revision, fechas de pago?
Indicar.

¢ Estan clasificados los vencimientos?

POLITICAS

.Se cuenta con politicas de cobranza claramente definidas?

¢ Hay alguna politica que indique condiciones de venta?

¢Indica alguna politica plazos de cobro?

;Se cuenta conunapolitica estricta en cuanto ano aceptarauncliente con
saldos vencidos?

GESTION DE COBROS

¢: Qué método de cobranza ha adoptado la empresa? Describalo.

¢ Con qué frecuencia se envian estados de cuenta a los clientes?

. Qué plazos se da a los créditos antes de pasarlos a la cartera ven-
cida?

:Los pagos quelos clientes efectiian en el departamento son directamen-
te con el cajero? ;Se ingresan a caja inmediatamente las cuentas
cobradas que se liquidan en tarjetas de crédito?

CONTROL DE OPERACIONES

. ¢, Con qué frecuencia se realizan arqueos de cartera? ; Se comparan los

resultados con los de contabilidad?

& Se verifica diariamente la continuidad en el folio de los avisos de crédito
y cobranza?

. Se efectian estudios y andlisis de la cartera existente? Describalos.
.Existen saldos acreedores en cuentas por cobrar? ;Se analizan las
causas?
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AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

La auditoria de recursos humanos es un examen objetivo, minucioso -
y légico de los objetivos, politicas, sistemas, controles, aplicacién de
recursos y la estructura de la organizacién quc tiene a su cargo la res-
ponsabilidad de los recursos humanos. Constituyéndose un instrumento
de la funcién de control.® _

El area de recursos humanos e¢s donde un organismo invierte mayor
suma de dinero y de esfuerzos sin que los resultados obtenidos sean pro-
porcionales.

La auditoria de recursos humanos viene a ser sélo uno de los factores
internos que cubre la auditoria administrativa, constituyendo igualmente
un campo vital y critico de un organismo social. En los diversos métodos
de este tipo de auditoria se analizan diferentes conceptos que intervienen
en la organizacién y entre cllos siempre se destaca el elemento, recursos
humanos como un elemento integrador y dinamico. Por ello, la practica
periddica de csta auditoria permite un constante analisis comparativo,
obtener elementos objetivos de juicio para sugerir mejoras en las activi-
dades y funciones, asi como sefialar las fallas, detectando las 4reas criticas
y de escasa accién para el mejor funcionamiento en la fuerza de trabajo
dentro de un organismo.

" I7- Descripcién de la funcion - - -~

Dentro de la actividad de los organismos sociales, el recurso humano
cs de vital importancia, abarcando éste la preparacién del personal y el
aprovechamiento de sus aptitudes y habilidades innatas, las cuales redun-
dan ¢n un mcjor desempeiio de una funcién,

Es necesario aplicar la auditoria de recursos humanos en un orga-
nismo para examinar la actuacién y desempeiio del personal (adminis-
tradores, ejecutivos, supervisores, personal operativo) a fin de analizar
sus logros (lo que se ha hecho, como se ha hecho) y las posibilidades
alternativas para una mcjoria de las realizaciones a corto y largo plazo.

La funcién de auditoria de recursos requiere del examen y evaluacién
de las politicas, procedimientos y programas que se cstan aplicando al
respecto cn la forma de operar de una empresa.

3 Arias Galicia, Fernando et al., Administracién de recursos humanos, Editorial
Trillas, México, 1973.
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Todo organismo requiere de un funcionamiento arménico, el cual
implica una coordinacién de todas las funciones organizacionales y de
los recursos con que cuenta, teniendo una participacién vital el recurso
humano. Y cuando no se emplea bien este recurso, no se pueden usar
adecuadamente los demas tipos de recursos; la anterior acepcién goza de
aceptacién universal y, sin embargo, es increible cudn poco se utiliza y
aprovecha la capacidad del personal en la mayoria de las empresas.
Por esta razén, la empresa que trate de superarse en el empleo del per-
sonal goza de una ventaja competitiva importante.

Ante esta situacion se deduce la importancia de la auditoria de re-
cursos humanos y de su informacién que pueda proporcionar a las em-
presas, para conocer las causas de bajo rendimiento, falta de coordina-
cién, alta rotacién, deficiente administracién de personal, etcétera.

2. Objetivo de la auditoria .

La auditoria de recursos humanos es un instrumento para examinar
y evaluar aspectos de personal con fines de administracién, informacién,
direccién y control. Sin embargo, hay que abundar mas sobre el obje-
tive de este tipo de auditoria, y podemos decir que éste es el siguiente:
cxaminar y evaluar funciones, actividades y formas en que operan los
recursos humanos para determinar si se ajustan a los programas estable-
cidos y evaluar si se cumplen los objetivos y politicas fijadas en la
materia; sugiriendo, en su caso, los cambios y mejoras que deban hacerse
para ¢l mejor cumplimiento de los fines de la administracién de recursos
humanos.

Lo anterior implica, en primer término, que no se trata solamente
de una recoleccién de datos; en segundo, que con los modernos sistemas
de informacidén puedan tenerse esos datos en cualquier momento y de
manera cientifica. '

Tampoco se trata exclusivamente de determinar si se han cumplido
los programas y se han aplicado con exactitud los presupuestos de la
gerencia de recursos humanos.

La parte principal de la auditoria de recursos humanos implica que,
con base en los datos que acabamos de mencionar, se realcc o lleve a
cabo un examen profundo que nos permita cvaluar si lo realizado, y aun
lo que no se realizé o lo que no se hubiese obtenido por encima de lo
previsto, ha servido para los fines y objetivos que en materia de recursos
humanos se ha fijado la empresa, si no fue asi, o si deben aconscjarse
determinados cambios y proponer éstos a la luz de los constantes vy
espectaculares avances de los controles administrativos, a fin de mejorar
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y ajustar cn cada periodo el funcionamiento de toda la funcién de re-
cursos humanos.

3. Alcance de la auditoria

La misién de¢ un departamento o gerencia de recursos humanos de
un organismo social consiste en aumentar al maximo el rendimiento
~de la inversion de la empresa en lo referente a recursos humanos. Lo
anterior no significa explotar al personal; significa establecer un clima
donde los mejores talentos que ingresen a la empresa se desarrollen y se
utilicen al maximo. En tal ambiente, el personal y las metas de la em-
presa se pueden unir mediante un proceso de ajuste y acomodo que fo-
mente el desarrollo de ambas partes.

Lo anterior nos motiva para hacer una reflexidon: la auditoria de
recursos humanos no puede realizarse exclusivamente en los registros y
clementos de control que posee el departamento de recursos humanos,
sino que tendri un alcance muy amplio, por ejemplo, areas como: obje-
tivos, politicas, funciones, reclutamicnto, capacitacién, relaciones con
cl sindicato, movimicnto de personal, etcétera.

4. Plan de auditoria

Planear una auditoria es decidir cémo va a practicarse el examen,
cudles seran los procedimientos a seguir, con qué limitaciones, el tiempo
cportuno de su aplicacidn y el personal que debe asignarse al trabajo. En
la planeacién de una auditoria formamos una estructura del trabajo a
seguir, cligiendo y formando' los procedimientos de revisién, elaborando
un programa y organizando al personal que tomara parte en esta activi-
dad.

Las consideraciones anteriores implican la necesidad y la convenien-
cia de elaborar un proyecto de la forma en que se va a realizar, el
examen y evaluacién, es decir, la planeacién de la auditoria.

El examen vy la evaluacién de los recursos humanos son dificiles; el
éxito de este trabajo dependera, en gran parte, del auditor, cn cuanto
a los aspectos generales de la funcién y las clases mas significativas de
actividades. '

En la figura 12.8. se muestran los aspectos que se deben considerar
para elaborar un plan de auditoria de recursos humanos v qué aspectos
deben ser estudiados por los auditores.
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Recursos
humanos

; .

Administracién de personal Relaciones laborales

' I

« Objetivos y politicas de

personal .

» Posicién y funciones e Contratacion colectiva
+ Proceso de suministro e Reglamentos de trabajo
de recursos humanos « Relaciones laborales
+ Administracién de suei- » Higiene y seguridad

dos y salarios *industrial
e Actitudes

+ Control de personal

Figura 12.8. Subfunciones de recursos humanos.

Administracion de personal

Objetivos y politicas de personal. Como objetivo, cste dceparta-
mento se ha propuesto aumentar al maximo el rendimiento de la inver-
sidn que la empresa realiza de los recursos humanos. Para este departa-
mento la planeacién cs vital, ya que es necesario sefialar metas para el
esfucrzo coordinado de una comunidad; es dirigir por “objetivos”; pla-
near para proporcionar normas que orienten el criterio de aquellos que
quieran alcanzar dichas metas; es dirigir por “politicas”. Por tanto, el-
auditor administrativo deberd poner especial atencién en cstos dos
factores.

Posicién y funciones. Con frecuencia, en las empresas pequenas
y medianas la funcién dc personal no estd organizada por separado.
Aun asi es importantc revisar periédicamente las actividades como fun-
cién unitaria dc la empresa. Debe haber alguien que sc ocupe del
trabajo continuo de cncontrar personal, adiestrarlo, pagarie, tratar sus
problemas, scleccionarlo para asccnsos, cvaluarios y despedirlos. Tales
actividades son tan criticas como costosas, y no sc decben pasar por
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alto. Por lo tanto, la existencia de una unidad organica crcada para
atender asuntos del personal es de vital importancia para toda empresa.

La funcién del departamento de recursos humanos en su nivel mas
productivo no se limita a desempefiar los servicios anteriormente men-
cionados, sino que va mas alld; puede llegar a influir sobre los niveles
més elevados de la planeacion (estratégica). Pone sus actividades al
servicio de la empresa en general para contribuir a la planeacién orga-
nizacional, atraer y conservar al personal de alto potencial, mantener
una compensacion equilibrada y establecer relaciones sindicales ade-
cuadas.

Proceso de suministro de recursos humanos. No es facil satisfacer
las necesidades de recursos humanos mediante fuentes internas de su-
ministro en una empresa y, por tanto, no suele hacerse bien. Lo ante-
rior abarca un nimero de actividades especificas e identificables. Para
empezar, abarca el “reclutamiento” de personas aptas, la “seleccién”,
mediante examenes, descripciones de las oportunidades o requisitos
de puestos, la “‘colocacion” del personal, que incluye la firma del
contrato de trabajo respectivo, registros, toma de filiacion, bienvenida
al solicitante, descripcion del puesto correspondiente y presentaciéon de”
jefes y compaifieros de trabajo. El “adiestramiento y desarroilo” es un
procedimiento para preparar al personal para nuevas labores, que tam-
bién dcbe identificar y describir de antemano el departamento de
““personal.” Las actividades de adiestramiento y desarrollo son vitales para
los intereses de la empresa y por eso proporcionan un valioso campo de
investigacion de la auditoria.

Administracién de sueldos y salarios. Consiste en un método de
administracion que puede resultar valioso para un organismo y 1til para
el directivo y, cuando menos, reconfortable para el empleado. Si ha de
curnplir estos propésitos, todas las empresas, incluso las mas pequeias,
deben contar primero con un programa formal de sueldos y salarios.

¢Qué importancia ha de atribuirse al renglén de sueldos y salarios?
Normalmente para las empresas es el rubro de gastos mas elevados, el
nivel de retribucién influye, asimismo, en la intensidad y bondad de
la prestacién al personal; sin embargo, no es el monto absoluto de la
retribucién, sino el rclativo, el que mas preocupa al personal.

Sin un programa de administracién de sueldos y salarios es mate-
rialmente imposible que una administracién esté en posibilidades de
reclutar y mantener personal con suficiente motivacién para que desem-
peiie sus labores con satisfaccién.
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En un programa de sueldos y salarios concurren tres etapas: analisis
de puestos, valoracion de trabajos y calificacion de méritos, por lo que
el auditor administrativo tiene que abocarse a efectuar actividades de
analisis y evaluacién de aspectos tales como: politicas fijadas al respecto,
sistema de valuacién de puestos, encuestas de salarios regionales, en com-
paracién con los de la empresa (repercusiones), clasificacién de salarios,
sistema de calificacién de méritos (apreciacién de resultados), influen-
cia de la antigiiedad en los salarios, sistemas de incentivos, categortas de
quienes los tienen y de quienes no los tienen, analisis de rotacién contra
salarios, etcétera.

Actitudes. El empleo de personas impone a toda empresa una carga
de actividades que va mas alld de la direccién de personal y de la ayuda
que se les prestd para ampliar sus capacidades. Tales actividades, que
varian mucho en alcance y caricter, constituyen un segmento importante
del trabajo del departamentq de personal.

El punto de partida al practicar una auditoria d¢ recursos humanos
consiste en investigar la recoleccién de datos, el mantenimiento de re-
gistros y los procedimicentos de informes.

La fuerza de trabajo es un recurso extraordinario en todo organismo
social; ningiin otro requiere tantos y tan variados conocimientos para
hacer buen uso de él. Tale§ conocimientos provienen principalmente de
buenos registros y su andlisis, pero la informacidn histérica y estadistica
no es suficiente. C e T

El comportamiento de los empleados se puede predecir, pero también
pucde cambiar y, por lo tanto, los conocimientos respecto a los recursos
humanos como grupo, aunque son importantes, no suelen decirnos mucho
acerca de las personas. Por tanto, una administracion competente dc
recursos humanos requiere no solamente un climulo de informacién per-
tinente, precisa y amplia respecto al personal, sino también informacién
acerca de lo que les pasa a los empleados cuando tienen nuevas expe-
riencias, como la rotacién de puestos, el adiestramiento, etcétera,

De lo anterior deducimos que el auditor administrativo, para
poder evaluar correctamente lo referente a “actitudes”, debera abocarse
a la revision de aspectos tales como reconocimiento y desarrollo del
empleado, comunicaciones, procedimiento de quejas, etcétera,

Control de personal. FEn la direcciéon de recursos humanos, como
en toda funcién organica, debe existir la verificacién y comprobacién de
que las actividades se realicen de acuerdo con lo planeado. En los orga-
nismos bien administrados existen informes periédicos, registros, archivos,
estadisticas, ctcétera, destinados a proporcionar el control adecuado.
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La evaluacién de la eficiencia de la administracién de recursos huma-
nos es dificil; sin embargo, hay que esforzarse por medirla tan objetiva-
mente como sea posible. Las mediaciones que realice el auditor adminis-
trativo pueden hacerse sobre lo que se haya logrado en un periodo re-
ciente. El auditor debera revisar y evaluar un gran nimero de aspectos
tales como: sistemas de control de asistencias, puntualidad, produccién,
etcétera, métodos de archivo, uso, localizacién, seguridad, informa-
cién, etcétera, ausentismos y sus causas (general y por sectores), datos
estadisticos en nimero de obreros, empleados, supervisores, jefes, etcé-
tera, aprovisionamiento de sistemas mecanicos en el drea de control de
personal, quejas su clasificacidn, causas, soluciones), sugerencias (apro-
vechamiento y beneficios.

Relaciones laborales

Contratacion colectiva. La época actual exige prestar especial
atencion al analisis de las politicas salariales, ya que el poder de adquisi-
ciébn que puede constituirse en el pais es uno de los factores que darin
amplitud al mercado interno.

La Ley Federal del Trabajo reconoce tres tipos fundamentales de
salarios: los minimos legales, los salarios contractuales y el contrato lega-
lizado. :

. La administracién de recursos humanos encuentra una cstrecha
vinculacién entre las funciones que desempefia y los ordenamientos lega-
les que las regulan.

La relacién de trabajo sc inicia con una figura juridica que cons-
tituye el contrato, ya sea individual o colectivo, pero ademas existen otros
tipos de normas legales que exigen un conocimiento basico para su mane--
jo. “El contrato de trabajo puede ser de duracién indefinida o limitada
a un tiempo o a una cbra determinada.

El auditor administrativo tiene que evaluar la relacion laboral, por
lo que tiene que analizar este proceso que comienza con ¢l problema de
como reclutar y seleccionar al personal. Inmediatamente aparece otro
aspecto, la contratacién, en donde el derecho interviene a cada momento
para marcar las obligaciones de empleados y empleadores. Para sefalar
las causas de terminacién de los contratos, para marcar posibles disci-
plinas y consecuencias de despido, rescisién o terminacién de la relacién
laboral.

Reglamentos de trabajo. La negociacién y administracién de dis-
tintos instrumentos normativos de la relacion laboral, como son los regla-
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mentos de trabajo, requieren informacién de primera mano y atencién
especializada y deben ser cvaluados por el autor administrativo.

Relactiones laborales. A la administraciéon de recursos humanos le
toca prever y solucionar conflictos; una manera de lograrlo es mante-
niendo buenas relaciones laborales, que no sélo incluyen lo juridico, sino
lo humano.

Ya se indicé que la administracién de recursos humanos se encuentra
ligada a las funciones que desarrolla y a las disposiciones legales que las
regulan. Por tanto, ¢l auditor administrativo tiene que avocarse al estu-
dio y evaluacién de las relaciones laborales de una empresa, revisando
aspectos tales como: sindicatos a los que estan afiliados los trabajadores
(nimero de trabajadores inscritos, categorias), situacién gencral de las
relaciones de la empresa con los sindicatos, estudio de prestaciones, es-
tructura general del sindicato, etcétera.

b

Higiene y seguridad industrial. La necesidad y convenicncia de que
el trabajo se realice en forma segura, contribuye a definir mejor las acti-
vidades, capacitar al personal, adaptar cambios en la tecnologia, elimi-
nar riesgos, etcétera.

La seguridad industrial no solamente se refiere al establecimiento de
normas para el personal que realiza o puede realizar cierto tipo de tareas
que requieren especial cuidado por la posibilidad de accidentes, sino que

estd ligada a toda funcién de administracién de recursos humanos. Mién- . ...

tras una persona esté bien seleccionada, capacitada, remunerada, lo mas
probable es que trabaje con mayor cuidado y entusiasmo.

El auditor sobre este factor de anilisis se enfocara hacia aspectos
como: numero de accidentes por causas, enfermedades profesionalcs,
clasificacién de las causas de los accidentes, medidas de seguridad (lega-
les o convenidas), costos dircctos e indirectos de accidentes y enfermeda-
des profesionales y condiciones de higiene (legales y convenidas).

El plan de auditoria de recursos humanos que hemos mostrado es
" s6lo una propuesta de planeacién de revisiones al irea de recursos hu-
manos.
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CUESTIONARIO POR AREA (CA)
Area funcional: DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Jefe de la unidad: Auditor: Fecha:

ADMINISTRACION DE PERSONAL
OBJETIVOS Y POLITICAS DE PERSONAL

1. ¢Se hanformulado planes y objetivos por escrito? ;Son claras y adecua-
das?

2. ;Los planes y objetivos del departamento siguen la misma direccién que
los objetivos generales de la empresa?

3. ¢En qué aspectos pueden mejorarse los planes y objetivos?

POSICION Y FUNCIONES

1. ¢Esadecuadalaestructuracrganicadel departamento? ; Estade acuerdo
con los objetivos fijados?

2. ;Se delegan adecuadamente y se definen con claridad los deberes y
responsabilidades?

3. ;Se pueden efectuar cambios en la disposicion organica para coordinar
mejor las actividades?

PROCESO DE SUMINISTRO DE RECURSOS HUMANOS

—h

. ¢El proceso de reclutamiente y seleccion tiene resuitados positivos?
2. :Se lleva a cabo un proceso adecuado de colocacion del personal de
nuevo ingreso? |
- 3. iExiste un programa de capacitacién y cubre las necesidades de la
empresa?

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

1. ¢Se cuenta con una estructura salarial y con una adecuada administra-
cion? '

2. ¢ Todos los puestos que conforman la empresa han sido analizados?

3. ;Existe un programa de valoracion de trabajos? ¢ Es adecuado?

4. ;Sellevaacaboun programade calificacion de méritos? ;Es considerado
de utilidad?

ACTITUDES

1. ¢Seda unreconocimiento apropiado alos empleados por un desempefo
(rendimiento) meritorio?

Figura 12.9. (Continua)
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;Esté fluyendo adecuadamente la informacién a través de los variados
canales de comunicacion dentro de la empresa?

¢ Se provee a todo el personal de un procedimiento a través del cual
pueden procesar sus quejas y agravios?

CONTROL DE PERSONAL

. {Se cuenta con registros de personat y estdn adecuadamente archi-

vados?

;Lalista activa de parsonal (control del departamenta) concuerda con los
activos en ndminas, y existen los expedientes ala mano?

. Es controlado y revisado el tiempo extra? ;Dénde?

¢ Existe un control sobre movimientos de personal?

RELACIONES LABORALES
CONTRATACION COLECTIVA

. ¢Estén ajustados a los preceptos legales y a las obligaciones contractua-

les?
¢ Se cuenta con politicas que indiquen aspectos contractuales?
¢ Todo el personal entiende el sistema de incentivos?

REGLAMENTO DE TRABAJO

. ¢(Se cuenta con un reglamento interior de trabajo actualizado?.. -

¢+ Se siguen las normas legales para la formulacin del reglamento?
¢ Conocen los trabajadores el reglamento interior?

RELACIONES LABORALES

. ¢Existen reuniones periddicas con el sindicato?

¢ Existe un proceso de quejas claramente establecido?
. Se considera que las relaciones entre la direccién de |la empresa y el
sindicado son cordiales?

HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

. ¢las instalaciones cubren fos requisitos marcados en el reglamento

respectivo?

& Son adecuados los procedimientos existentes para la proteccion de la
planta y la seguridad de sus trabajadores?

. Se revisan periédicamente las medidas de prevencion de accidentes y
los utensilios para contrarrestarios?
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Auditoria
procesal

El proceso administrativo puede realizarse en un puesto, una seccién,
un departamento, una funcion basica, en toda la empresa y de 1a revision
y evaluacion practicas y objetivas de su aplicacion, depende la obtencién
de mejores resultados. Por eso creemos que es de vital importancia que
existan en las empresas unidades organicas especializadas dedicadas.a
examinar constantemente las practicas administrativas o bien recurrir a
despachos profesionales especializados en auditoria administrativa para
que desarrollen esta técnica y presenten un informe de la calidad de la
administracion practicada.

La efectividad administrativa se da en un ambiente interno y mi-
croadministrativo ya que se vincula a la gestion del organismo social
y sus efectos son reflexivos, aunque eventualmente relacionados con los
sectores administrativos y economicos. La revision de la eficiencia y efi-
cacia administrativas implica determinar la calidad de la gestion, la ca-
pacidad gerencial y la eventual certeza de la funcién directriz.

Podriamos decir que realizar una auditoria administrativa, seria
la representacién de una ecuacidn consistente en: P = @, en donde:

P= potencial de la produccién de trabajo
Q= objetivosy planes

De manera que si una vez realizada la auditoria encontramos que
P=175 %y Q= 100 % para su realizacién, habrd que agregar en el
primer término un + 25 % en alguno de sus componentes, para que
exista una igualdad que significa que planes y objetivos y sus componentes
estdn en situacién de producir el resultado y que sélo falta realizar las
recomendaciones a las deficiencias detectadas para obtener un porcen-
taje mayor en la realizacién de operaciones y llegar a una mejor efecti-
vidad.
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Otro factor importante consiste en que la produccién de trabajo
debe ser econdmica y eficiente, en otras palabras se debe obtener la ma-
yor productividad con el minimo de costo y esfuerzo.

Si la productividad consiste en lograr el maximo y mas econémico
aprovechamiento de los recursos materiales y humanos con que se
cuenta, dentro de las mejores condiciones para el empleado, se llega
a la conclusién de que el problema principal es de: planeacion, organi-
zacion, recursos (su obtencién), direccidn, control y coordinacion, por-
que estos elementos hacen posible la productividad.

Las funciones administrativas deben revisarse y evaluarse constante-
mente por medio de programas de auditoria con e! fin de detectar defi-
ciencias e irregularidades que pueden ser la “causa” de resultados pro-
ductivos o improductivos de una empresa.

EXAMEN Y EVALUACION DEL
PROCESO ADMINISTRATIVO

En el examen y evaluacién de una empresa, cuando ésta sea en forma
integral, se hace necesario llevar a cabo la investigacién de los factores
INtErnos y externos:

Factores Factores
internos externos

1. Funcional 1. Medio

2: Procesal =~ - ~ ambiente --..

3. Analitco

Aqui trataremos la auditoria procesal. La identificacion e interre-
lacién de funciones o elementos de la administracion, se denomina
“proceso de administracidn”, y representa el propdsito de este capitulo.

¢Qué es el proceso administrativo?

Los autores Miinch y Garcia' lo definen como: “el conjunto de fases
o etapas sucesivas a través de las cuales se efectiia la administracién,
mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral”.

El sistema administrativo abarca a toda la optimizacion, mediante
la direccion técnica, organizacion del personal y otros recursos relacio-
nados a la empresa con su medio ambiente, nos expresa el autor W.
Churchman®. Los conceptos de manejar la administracién dentro de
un enfoque de sistemas nos obliganaconsiderar a sus elementos como
subsistemas. En la figura 13.1 se muestran los elementos que confor-
man el proceso administrativo o sistema administrativo.

V' Fundamentos de administracién, Editorial Trilias, México, 1982, pag. 29.
2 El enfoque de sistemas, Editorial Diana, México, 1982
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» Coordinacién

Planeacién
Qrganizacion
Control Administraciéon |
[ .
Obtencion de
recursos
Direccion - ]
Coordinacion -=

Figura 13.1. El proceso de administracion.

EXAMEN DEL SISTEMA DE PLANEACION

La funcidon de planeacidn es parte integral del sistema administra-
tivo (informacion—decisién), lo que implica fijar los objetivos y planes
organizacionales y el seitalamiento de los medios para lograrlos. La
planeacién suministra una estructura para la toma de decisiones de
manera integral a través del organismo social. Por tanto, la plancacién
es una functén administrativa basica, que suministra los medios con
que los administradores manejan en las dimensiones organizacionales
los problemas de un medio complejo, dinamico y siempre cambiante.

Definicién de planeacion

“Es un proceso para decidir anticipadamente lo que ha de hacerse
y como. Implica la fijacion de objetivos, desarrolio de politicas, estableci-
miento de procedimientos, programas y presupuestos para lograrlos.”

El proceso de planeacion

Al ser la planeacién un proceso mediante el cual determinamos ha-
cia dénde queremos dirigirnos, con qué medios, siguiendo qué pasos
y en cuanto tiempo, las actividades de planeacién incluyen necesaria-
mente una cantidad considerable de detalles y ciertos pasos que deben
darse en cada fase del proceso de plancacion. En la figura 13.2, se
muestran los elementos de la funcidn planeacion.
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Objetivos v

Politicas
Presupuestos Planeacion ;
T - Procedimientos
Programas |« |

Figura 13.2. Elementos de la funcién planeacién.
Objetivo

“Esunameta que se fija, que requiere un campo de accién definidoy que
requiere la orientacion para los esfuerzos de un dirigente.”

La fijacién de los objetivos es trascendental en lavida de una empresa, de
esto dependerd su éxito en vista de que los objetivos son la razén de su
existencia.

Dada su gran importancia no conviene fijarlos a la ligera y sin analizar
profundamente las posibles consecuencias, tanto positivas como negativas
que esto producira en la vida de la empresa.

Politcas

“Son un conjunto de normas generalesde accién encaminadas a orientar
a la administracién de una empresa, ayudando al desarrollo de sus activida-
des y de los planes establecidos.”

Sus caracteristicas: orientacién, encabezan acciones, son de tipogeneral,
de observacion obligatoria, flexibles, se adaptan a circunstancias especificas
en cada caso, oportunas, intervienen en la ejecucion de labores y participan
e influyen en las operaciones de la empresa.

Procedimientos

“Son una serie de labores concatenadas que constituyen una sucesion
cronolégica, y la manera de ejecutar un trabajo; encaminados ambos al logro
de un fin determinado.”

Sus caracteristicas: completos, porque deben considerar elementos hu-
manos y materiales; coherentes, que sus pasos sean sucesivos, complementa-
rios y que tiendan al mismo objetivo; estables, firmeza en el curso estableci-
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do, o sea que no cambie seguido, sino dnicamente por emergencia; flexi-
bles, que permitan margen para posibles cambios que surjan; continuidad,
que tiendan a respetarse una vez establecidos.

Programas

“Son planes mas complejos que los anteriores, se apoyan en los objetivos,
en las politicas y en los procedimientos; pero determinan con mayor preci-
sién el desarrollo de las actividades en funcién de los elementos esenciales:
tiempo y dinero.”

Sus tipos: a) Integral, es un programa maestro que contiene normas y
procedimientos de tipo general que es necesario adoptar a las necesidades
particulares de cada departamento o seccién de una empresay, b) Seccional,
no es mis que una adaptacion de las normas y procedimientos generales. En
este caso se facilita la coordinacién de los departamentos clasificados elabo-v
rando este tipo de programas particulares.

A

Presupuestos

“Son una manifestacion financiera de los ingresos y gastos estimados,
correspondientes a un periodo determinado.”

Su objeto: es cuantificar anticipadamente los objetivos establecidos por
la alta gerencia y que se pretenden lograr. Se utilizan también para fijar
limites dentro de los cuales deben mantenerse los gastos y, por tanto, sirven
para calcular necesidades financieras.

’”

Cuestionario sobre planeacion
Unidad administrativa:

Auditor; Fechadeinic.: Fechade Term.: Reviso

Objetivos

1. Cdémo estan estructurados los objetivos? Detallelos.

2. ;Cada cuando se revisan los objetivos? ; Interviene personal especializado
en dicha revisién y creacién de objetivos?

3. ¢Ha habido alguna dificultad en la implantacion de objetivos?
Si{ ) ;Cuales? No ( ) ¢(Por qué?
4. A qué tiempo fueron programados los objetivos actuales?

Figura 13.3. (Continia)
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Politicas

. ¢Como estan estructuradas las politicas? Detallelas.
. ¢Estan estipuladas claramente las politicas y se han dado a conocer a la

gente los niveles? ;Cémo?

cCada cuando se hace una evaluacién del resultado de estas politicas e
interviene personal especializado? |

. Como se hace la evaluacion?

Cuando se detecta una desviacion de las politicas, ;qué medidas se toman
para corregirlas? Detallelas.

¢En qué medida considera usted el beneficio de una politica acertada?
Detaliela.

Procedimientos

. ¢Qué grado de utilidad le da usted a los pfocedimientds? Explique.

¢ Estan estipulados por escrito los procedimientos y se han dado a conocer
a la gente en todos los niveles? ;Como?

;Cada qué tiempo se revisan fos procedimientos e interviene personal
especializado para ello? ;Como se hace la evaluacion?

¢ Considera usted que los procedimientos son los adecuados a las necesi-
dades de la empresa? Explique.

¢ Se cuenta con un manual de procedimientos y cuando se implanté?

Programas

. Como se estructuran los programas generales y particulares? Explique.
+En base a qué se ejecutan los programas? Detalle.

(_,Se encuentran debidamente coordinados los programas? Explique como.
¢ Los programas a qué tlempo son pIaneadOs y qué controt hay para detectar
desviaciones? Detalle.

& Se cuenta con personal especializado para programar? ;Por qué; y qué
métodos se usan para su evaluacion?

Presupuestos

. ¢Se cuenta con un sistema de presupuesto? Detallelo.
. ¢Quétécnicas se utilizan para la estructuracién e implantacion de presupues-

tos? Explique.

¢ El presupuesto general y los particulares, estan debidamente coordinados?
£ Cémo?

£ Se cuenta con un control presupuestario para detectar desviaciones? Expli- |
quelo.

¢ Se cuenta con personal especializado para la elaboracién y aplicaciéon de los
presupuestos? ¢ Por qué; y qué métodos se utilizan para evaluarlos?
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EXAMEN DEL SISTEMA DE ORGANIZACION

La organizacion es un proceso encaminado a lograr un objetivo, el
cual fue previamente fijado en la fase de planeacidon. Asi se proporciona
una base para los esfuerzos del organismo y los planes tienen significado
para cada uno de los miembros del grupo de trabajo. La organizacién
reine los recursos de manera ordenada y da arreglo a los recursos
humanos. '

La organizacién relaciona entre si las actividades necesarias y dispo-
ne guién debe desempenarlas, es decir, une al personal en tareas de inter-
relaciones. Y por otro lado, ya que hay que trabajar, lo principal es saber
“en qué consiste ese trabajo” para hacer que la gente trabaje unida en
forma efectiva hacia el logro de los planes y objetivos especificos.

Divisién
» y especializacion
del trabajo

L

Jerarquizacién

Coordinacién de

trabajo QOrganizacion

F Departamen-

talizacién

Descripcion de
funciones

4

Figura 13.4. Elementos de la funcion organizacién.

Definicion de organizacion

El autor Louis Allen® define a la organizacién asi: “Es el trabajo que
realiza un administrador para ordenar y relacionar entre si las tareas que
deben realizarse y asegurar asi una ejecucion eficaz delas mismas”.

El proceso de organizacién

Lo podemos conceptualizar como: una scrie de etapas necesarias
para llevar a cabo la accion de organizar un organismo social. Es decir,
la manera en que se dispone el trabajo y se asigna entre los miembros
de la empresa de modo que se alcancen eficientemente sus objetivos.

La importancia del proceso de organizacion radica en que implica
un equilibrio entre necesidades que tiene ¢l organismo tanto de estabi-

3 Allen Louis, La funcion directiva como profesion, McGraw Hill, México, 1979, pag. 165.
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lidad como de cambio. Por un lado, la estructura de la empresa da a
los actos de sus miembros estabilidad y confiabilidad que necesitan
para que una organizacion pueda avanzar en forma coherente hacia
sus planes y objetivos. Por otro, alterar la estructura puede ser el medio
de adaptarse y producir un cambio; o puede ser fuente de resistencia
al cambio.

En la figura 13.4 se muestran los elementos de la funcién organiza-
cion.

Divisién y especializacién del trabajo

Muchos organismos sociales, lo mismo que departamentos dentro
de una empresa, empiezan siendo pequenos. Un solo individuo maneja
toda la operacion, pero a medida que la carga de trabajo aumenta, se
requicren asistentes y se reparte el trabajo entre ellos. Si continia el
crecimiento se hara necesario agrupar a los empleados en secciones o
departamentos. Esta decisién de diversificacion del trabajo da inicio
a unode los principios de organizacién y punto de partida de todo orga-
nismo complejo, aunque no es facil logrario.

¢Qué es la divisién del trabajo? Miinch y Garcia (op. cit. pdg. 114)
la definen asi: “es la separacion y delimitacién de las actividades, con
el fin de realizar una funcién con la mayor precisién, eficiencia y el mi-
nimo esfuerzo, dando lugar a la especializacién y perfeccionamiento ¢n
cl trabajo”. Todo organismo crea bienes o servicios para el consumo.

. Por tanto; deben existir. act1v1dades basicas (produccion, compras, co-
'mcrcnahzacnon e(c.). '

El término “especializacion”, se aplica cominmente a cada una
de esas funciones operacionales. A su vez en cada una de éstas se apli-
ca la divisién del trabajo. Podemos definir la especializacién asi: “con-
siste en dividir la produccion en varios pasos, y la responsabilidad de
la terminacion de ciertos pasos ¢s asignada a individuos especificos”

En esencia, los individuos se especializan al realizar parte de la ta-
rea en lugar de hacerla toda. Por tanto la especializacion es resultado
de aplicar la division del trabajo.

Jerarquizacion

Un esfuerzo de organizacion son las relaciones jerarquicas. Estas
se refieren a una cadena de mando. La organizacidn se establece sobre
la premisa de que el individuo que se encuentra en el nivel superior
posee el mayor grado de autoridad, y que la autoridad de los demis
individuos se ve reducida de acuerdo con la posicién relativa del indivi-
duo en el organigrama. Entre mds bajo sea el nivel del individuo en
la estructura organica, menor sera la autoridad que posea.
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¢Qué es la jerarquizacién? Los autores Miinch y Garcia (op. at.
pag. 117) la definen asi: “Esladisposicién de las funciones de una orga-
nizacién por orden de rango y grado de importancia”.

La jerarquizacion viene a ser una definicién de la estructura del or-
ganismo mediante el establecimiento de centros de decision que se rela-
cionan entre si con precision.

Departamentalizacion

La departamentalizacion se logra mediante la divisién organica
que permite a la empresa desempenar con eficiencia sus diversas activi-
dades.

Las funciones que se asignan a los empleados tienen que dividirse
entre ellos y combinarse en forma légica. El personal cuyas funciones
tienen relacién entre si debe compartir un area comun de trabajo.
La eficiencia del trabajo depende de la adecuada integracion de varias
unidades administrativas dentro de la organizacion. La division del
trabajo y las combinaciones logicas de tareas deben llevar a estructuras
organizacionales légicas y eficientes. ’

Ahora podemos dar un concepto de “departamentalizacion”. “Es
la divisién y el agrupamiento de las funciones y actividades en unidades
especificas, con base en su similitud.”

Para ilevar a la practica una adecuada departamentalizacion, es
necesario considerar tres aspectos basicos:

a) Secuenciadela departamentalizacién
b) Fijacion de autoridad, responsabilidad y obligaciones
¢) Determinar el tipode departamentalizaciéon

Descripcion de funciones

Una vez establecidos los niveles jerarquicos y unidades adminis-
trativas de la empresa, es'necesario definir con toda claridad las activi-
dades y deberes que habran de desarrollarse en cada puesto y por cada
una de las unidades organicas. ‘

Podemos definir a la “funciéon” como: “una actividad necesaria
para concluir, guiar, dirigir o desarrollar una organizacion hacia el
cumplimiento de actividades afines™.

Tal vez la base mas ampliamente usada para el establecimiento de
unidades administrativas de una organizacion formal, sea con base en
el tipo de funciones que estan siendo ejecutadas dentro de la empresa.
Las funciones son el agrupamiento de las principales unidades de tra-
bajo, es decir, la reunién légica y coordinada de actividades afines.

Coordinacion del trabajo

Si las actividades del trabajo se dividen y se departamentalizan, es
necesario que los jefes las coordinen con el fin de alcanzar los planes

Examen del sistema de organizaciébn 241



y objetivos. Deben comunicar a cada subunidad los objetivos generales
de la empresa, y deben mantener a cada subunidad informada acerca
de las actividades de las demas, de tal manera que las diversas partes
de la empresa funcionen en forma sincronizada.

La capacidad de los administradores para alcanzar una coordinacion
efectiva depende en parte del niimero de subordinados que dependan de
cllos y de los demas administradores de la empresa. Esto se conoce como
“tramo de control”. Cuanto mayor sea el numero de subordinados que
dependan directamente de un jefe (es decir, cuanto mayor sea el tramo
de control), tanto mas dificil sera para él supervisar y coordinar sus acti-
vidades, pero, por otro lado, mientras mas subordinados haya por jefe,
menos jefes se necesitaran y entre estos pocos sera mas facil coordinar
sus respectivas actividades. Elegir el tramo de control que sirva mejor
para lograr una coordinacién efectiva no es siempre una tarea facil.

¢Qué es la coordinacién?, el autor James A.F. Stoner* da la siguien-
te definicion: “es el proceso de integrar los objetivos y actividades de
las diversas unidades con el fin de alcanzar eficientemente las metas
organizacionales”.

Los administradores dividen el trabajo en funciones especializadas
o departamentos para aumentar la productividad y eficiencia de sus
organizaciones; pero, al proceder asi, crean al mismo tiempo la necesi-
dad de coordinar esas actividades divididas. Sin coordinacion, los indi-
viduos y los departamentos perderian de vista su papel dentro de la
empresa y empezarian a buscar sus propios intereses especializados,
a'menudd con perjuiciodelos objetivos organizacionales.

CUESTIONARIO SOBRE ORGANIZACION
Unidad administrativa:

Auditor: Fecha de inicio: Fecha de terminacién: Reviso:

DIVISION DEL. TRABAJO

¢ COomo se realiza 1a separacion y delimitacién de las actividades?

¢ El trabajo da lugar a una especializacion y perfeccionamiento?

iLas actividades de cada puesto estan claramente especificadas y
relacionadas?

4. ;Se forma la organizacién de acuerdo con los objetivos?

5. ¢Se calcula el nimero de subordinados para cada area? ;Cémo?

en =

Figura 13.5. (Continua)

* Stoner, James A,_F., Administracién, Prentice Hall, México, 1982, pag. 263
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11.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21,

22.

23.

24,

25.

JERARQUIZACION

¢ Existe una linea definida de autoridad y responsabilidad desde la
direccién hasta el tltimo de los subordinados? ;Cémo?

¢ Existen mas de tres niveles en la estructura orgénica establecida? ;Se
justifican?

¢ Existe delegacién adecuada, enelgradoy con las medidas necesarias
para su eficaz cumplimiento?

¢ Responde y obedece cada subordinado ante un solo superior?
(Los jefes al tratar con los subordinados respetan las lineas de
autoridad establecidas?

DEPARTAMENTALIZACION

¢ Se sigue un proceso para efectuar la departamentalizacion?
Detéllelo.

£C6émo se lleva a cabo la fijacién de autoridad~responsabilidad y
obligaciones? Detallelo.

¢ 'Se han explicado claramente ias relaciones del departamento con los
demas departamentos? ;Cémo?

¢ Qué tipo de departamentalizacion se ha llevado a cabo en launidad y
con base en qué se ha hecho? Expliquelo.

;Alcanza la organizacion su fines con el maximo de eficiencia y el
minimo de esfuerzo? ; Como? '

DESCRIPCION DE FUNCIONES

;Las actividades basicas de la empresa se dividen y agrupan de una -
manera organica, constituyendo funciones? _
¢ Cadafuncion basica serealiza enunasola secciéno departamento de :
la empresa?

¢La funcién principat controla las subfuncicnes auxiliares? -
¢ Se utilizan cuadros de distribucion deitrabajo pararevisar las activida-
des del personal?, ;desde cuando se ocupan?

¢Se cuenta conunmanual de organizacion, que especifique claramen-
te la estructura funcional?, ;esta actualizado?

COORDINACION DEL TRABAJO

¢Hay reuniones interdepartamentales, de personal ejecutivo? ;Con
qué periodicidad?

¢ Hay algun jefe que tenga mas de 12 personas que dependande él?7y
éalguno con menos de tres gentes que dependan de é1?

¢ Son efectivas las formas actuales de comunicaciéninterdepartamental?
¢ Por qué?

£ Son esenciates todos los departamentos y/o secciones? ;Es impor-
tante su labor?

i Se centraliza la informacién?

Figura 13.5.
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EXAMEN DEL SISTEMA DE
OBTENCION DE RECURSOS

"Todo organismo social opera por medio de la presencia y activa par-
ticipacion de recursos. Estos son: los recursos humanos, los recursos fi-
nancieros, los recursos materiales y recursos técnicos. En otras palabras,
si existen objetivos comunes, es conveniente plantear una estructura or-
ganizacional por minima que ésta sea y para que funcione, sera necesario
proveerla de personal, dinero y bienes materiales. Sin embargo, todo
esto no es suficiente para lograr los planes y objetivos establecidos. Se
requiere también establecer procesos (de planeacion, de organizacién,
de direccidn, de control, de coordinacion) para utilizar de manera 6pti-
ma los recursos de operacién.

Definicion de recursos

El autor Gémez Ceja’ define los recursos asi: “Debemos entender
todos aquellos elementos que se requieren para llevar a cabo una ac-
c16n” podemos definir a los recursos asi: “Son el conjunto de bienes que
SOMN NEecesarios proveer, para que un organismo social funcione hacia
un objetivo comiin”

El proceso de obtenci(m de recursos

Para que opcrc un Organismo, necesita obtener recursos (pcrsonal
capital, terrenos, maquinaria, materia prima, equipo, €tc.), necesarios
para llevar a cabo planes y objetivos.

La funcién de obtencion de recursos abarca la captacién coordina-
da de los recursos de operacién necesarios. Por tanto, implica llevar a
cabo un proceso para obtener los citados elementos de manera inter-
relacionada, dentro del marco de la estructura organizacional del orga-
nismo.

Enla figura 13.6 se muestran los elementos del procesos de obtencién de
recursos.

Recursos humanos
Todas las actividades se hacen por, para y con el personal. Este

punto de vista enfatiza la importancia de dar el debido reconocimiento
a las relaciones humanas y por consecuencia, es de suma importancia

* Gémez Ceja, Planeaciin y organizaciin de empresas, Editorial Edico, México, 1980, pag. 33.
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Recursos

o humanos
Recursos Obtencién Recursos
técnicos de recursos financieros
A
Recursos B
. materiales

Figura 13.6. El proceso de obtencién de recursos.

que las actividades administrativas reconozcan 2l elemento humanoen
las operaciones diarias de una empresa.

La funcién de personal dirige la atencién al reconocimiento de
los problemas administrativos desde el punto de vista del personal.
Hace hincapié en la efectividad del personal en sus trabajos como ele-
mento imprescindible para el éxito administrativo. El personal se ha
convertido en uno de los mas importantes, si no es que el mas, de to-
dos los recursos que utiliza un administrador. Por tanto deducimos
que debe lograrse el uso dptimo de este recurso con el menor desper-
diciode habilidad y talento.

Ahora podemos dar una definicidon de recursos humanos: “Es el
término genérico que se aplica a todo elemento humano que realiza
una contribucion valiosa para el logro de objetivos organizacionales™.

El presente y el futuro de todo organismo social depende en gran
parte de la manera eficiente con que se administre el recurso humano.
[.a habilidad, la destreza, la satisfaccion, la participacién y el entusias-
mo del personal deben elevarse al maximo.

El autor G.R. Terry® nos dice: ““a la administracién de personal le
incumbe conseguir y conservar un equipo humano de trabajo satisfac-
torio y satisfecho”. Hallar, seleccionar y colocar la gente apropiada en
los puestos adecuados es una tarea enorme; pero estimularlos y mante-

& Terry G.R., Principios de administracién, Editoriat CECSA, México, 1978, pag. 805,
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nerlos activos y satisfechos, ¢s tal vez mas dificil. L.a moderna adminis-
tracion de personal tiene por objetivo aumentar la eficiencia del perso-
nal aplicando normas, politicas y practicas eficaces y bien probadas.

Recursos financieros

La accién de administrar se realiza por medio de la toma de deci-
siones; y que estas decisiones se aprueben de manera paralela a uno
0 mas objetivos organizacionales. Las finanzas son la parte de la admi-
nistracidn que se encarga de tomar decisiones sobre objetivos financie-
ros. Todo administrador utiliza recursos basicos {personal, dinero, ma-
teriales, tecnologia), y los sujeta al proceso administrativo.

Aqui nos interesa tratar lo referente a recursos financieros. Se define
a los recursos financieros como: “aquellos elementos de caracter econo-
mico y monetario necesarios para alcanzar objetivos organizacionales”.

Las finanzas representan un asunto de vital importancia en mu-
chas actividades administrativas. Se requiere dinero para pagar al per-
sonal, para comprar maquinaria, equipo, materia prima, etcétera.

Las finanzas hacen posible afrontar estas necesidades basicas y su
administracién es vital. En si, la administracion de recursos financieros
se refiere a los aspectos monetarios de una empresa. Incluye tres gran-
des funciones:

1. Determinar el monto apropiado de fondos que debe manejar la
. -.empresa de acuerdo con su tamano y crecimiento.
2. Definir el destino de los fondos hacia activos especificos de ma-
nera eficiente.
3. Obtener las mejores condiciones posibles, es decir, determinan-
do la composicion de los pasivos.

La funcién es siempre importante, ya sca que la empresa crezca,
permanezca relativamente estatica, decrezca, se reorganice o modifi-
que su actividad principal; siempre hay necesidades financieras que sa-
tisfacen de manera eficiente.

La administracién financiera contribuye a formar el futuro y tomar
decisiones amplias que influyen en los asuntos de la empresa. El aspec-
to principal de administrar recursos financieros esta en la “toma de de-
cisiones” sobre el mejor uso de aplicacién de los recursos financieros
disponibles.

Recursos materiales

Los recursos materiales resultan fundamentales para el éxito o fra-
casos de una gestion administrativa. Lo basico en su administracion
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es lograr equilibrio en su utilizacién. Tan daiino para la empresa es
su escasez como también su abundancia en exceso. Cualquiera de las
dos situaciones resulta antieconémica. De ahi la nécesidad de una ade-
cuada administracién de recursos materiales y que haya cobrado tanta
importancia particularmente en la Gltima década.

Ahora podemos dar una definicién de recursos materiales: “es el
término genérico que se aplica a todo elemento material o fisico necesa-
rioy que contribuye al logro de objetivos.organizacionales.

La administracién de recursos materiales consiste principalmente
en obtener oportunamente, en el lugar preciso, en las mejores condicio-
nes de costo, y en la cantidad y calidad requeridas, las distintas unida-
des organicas de la empresa, los recursos materiales (materias primas
y productos semiacabados, accesorios, bienes de consumo, maquina-
ria y equipo, servicios, etc.) que son necesarios para alcanzar planes
y objetivos.

El éxito de cualquier empresa, sea industrial, comercial o de servi-
cios (publica o privada), depende fundamentalmente de las correctas
adquisiciones que realice, ya que las compras demandan toda la habili-
dad, capacidad y empeno para lograr éptimas condiciones, en virtud
de que las compras son medios basicos para su existencia.

La adquisicion de recursos materiales representa una inversién y
por ello deben ser cuidados como tal. Por consiguiente, estas activida-
des requieren de una adecuada administracion.

La administracion de recursos materiales 1mpllca las siguientes
funciones principales: : ‘

@ Adquirir en las mejores condiciones posibles los recursos mate-
riales.

® Almacenar adecuadamente los materiales.

® Abastecer en forma eficaz tales recursos.

Podemos concluir que toda empresa tiene que adquirir y abastecer
en forma oportuna recursos materiales para su correcto funcionamiento
y para enfrentarse a sus necesidades y cumplir con sus objetivos.

Recursos técnicos

Las tecnologias de la orgamzacnon se basan en el conocimiento, el
equipo y otros aspectos técnicos, que se utilizan para la realizacién de
las tareas. Estas afectan el tipo de insumos requeridos por el organismo
y los productos obtenidos. Todas las empresas modernas han sido in-
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fluenciadas por el rapido crecimiento tecnologico de la sociedad. La
manera en la cual las organizaciones se adaptan a la cambiante tecno-
logia tiene un impacto significativo en otros sistemas organizacionales,
como dice el autor Fremon T.E. Kast.”

Los recursos técnicos son determinados por los requerimientos de
la actividad del organismo y conformados por la especializacion del co-
nocimiento y las habilidades requeridas, el tipo de maquinaria y equi-
po, la distribucién de instalaciones, las patentes, el crédito mercantil,
investigaciones, etc. Ademads los recursos técnicos tienen un impacto
preponderante en la organizacion, las relaciones humanas y el sistema
administrativo.

Definicion de recursos técnicos

El autor Jacques Ellul® nos da una connotacién amplia al térmi-
no tecnologia, o —como €l la llama— técnica. “Es la totalidad de métodos
racionales alcanzados y que tienen eficiencia absoluta (para un estado
de desarrollo) en cualquier campode la actividad humana.”

La tecnologia ha llegado a dominar todos los campos de la activi-
dad humana y esta unida al logro de la eficiencia maxima y a todo el
esfuerzo humano.

Otro autor Ch. R. Walker® puntualiza que la tecnologia tiene dos
. ‘aspectos; ‘uno “externo” y otro “interno”. Se puede percibir a la tecno-
logia moderna como un medio dentro del cual vivimos, construido de
cosas externas y tangibles las cuales modificamos ocasionalmente y que
a su vez nos modifican.

Por otro lado esta la tecnologia interna; en este sentido se refiere
a las capacidades del cuerpo y el cerebro, de sistema y procedimientos
administrativos, y d¢ procesos materiales, tanto conscientes como in-
conscientes, algunos de ellos asociados con juicio de valor que relacio-
nan el medio externo del hombre con su mundo interior.

? Kast Fremon, T.E., Administracidn en las organizaciones, Editorial McGraw Hill, México,
1980, pag. 189.
8 Ellul, Jacques, The technological society, A.A.Knopf Inc. Nucva York, 1964.

9 Walker, Ch.R., Modemn technology and civilization, Editorial Mc Graw Hill, Nueva York,
1962, pag.2.
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CUESTIONARIO DE RECURSOQS
Unidad administrativa:

Auditor: Facha de inicio: Fecha de terminacién: Reviso:

RECURSOS HUMANOS

1. (Se cuenta con un departamento, de personal debidamente organi-
zado?

2. ;Se han explicado ctaramente las relaciones del departamento de
personal con los demas departamentos de la empresa?

3. ‘g;Se planean las necesidades de personat con suficiente tiempo para
evitar el reclutamiento de urgencia?

4. ;Setienen perfectamente definidas politicas de personal?
5. ¢Se cuenta con una descripcion de puestos?
6. ;Se cuenta con un programa establecido para evaluar el desem-
peno? '
7. ¢Existe un programa establecido de capacitacion a todos los niveles?
8. - ; Existe un sistema de administracion de sueldos y salarios?
- RECURSOS FINANCIEROS

9. ;Se cuenta con una unidad de finanzas debidamente organizada?

10. ;Se emplea un sistema de presupuesto? Detallelo. :

11. i Eselvolumen de los depdsitos a la vista excesivo en comparacion con
las necesidades de efectivo?

12. ;Setienen perfectamente definidas las politicas financieras?

13. ;Estan definidos los deberes y responsabilidades del personal de
finanzas?

14. ;Qué control financiero se ejerce? Detallelo.

RECURSOS MATERIALES

15. ;Es una actividad importante en la empresa al manejo de materiales?
16. ¢Se cuenta con un departamento de compras y abastecimiento?

Figura 13.7. ( Continia)

249



17. ¢Existe una adecuada planeacion de recursos materiales? Detéllelo.

18. ¢Se aplica un sistema de control de inventarios? Detéllelo.

19. ;Sirven para algunos fines los registros de inventario aparte del de
la contabilidad? ; Se emplean para comprar materiales o programar ia
produccién?

20. ;Se almacenan los articulos en un solo lugar para reducir al minimo la
busqueda de materiales y ahorrar tiempo?

RECURSOS TECNICOS

21. ;Sedesarrolla enla empresatecnologia de maquinasy de conocimien-
tos? Detéllelos.

22. ;Cémo se relaciona la tecnologia con el crecimiento de la empresa?

23. ¢ Quétipo detecnologia se aplica en laempresa? Tecnologia operativa
— Tecnologia de materiates —Tecnologia de conocimientos.

24. ;Ha producido el efecto tecnolégico algun cambio en el sistema
psicosocial de la empresa? Expliquelo.

25. ;Como han afectado los cambios tecnolégicos al sistema administrati-
vo? Expliquelo.

Figura 13.7.

EXAMEN DEL SISTEMA DE DIRECCION

Una vez que la empresa cuenta con personal adecuado y capaz
de realizar un buen trabajo, empieza la accién de dingir del adminis-
trador. El hechode que sus subordinados puedan hacer bien el traba-
jo no significa necesariamente que lo haran. La calidad y cantidad
de su trabajo pueden no estar al nivel del grado de su potencial para
ser capaces de producir y realizar el trabajo cuando tengan motivos
para llevarlos a cabo. Por tanto, ¢l administrador puede lograr ade-
cuados resultados si es un conductor de personal y no un dictador.

El dirigir gente en los organismos (originalmente se llamé “mandar”)
es vital para alcanzar una buena administracién. La direccién pone en
accion la voluntad de hacer algo. Los administradores se enfrentan a mu-
chos problemas parcialmente intangibles que implican muchas compleji-
dades. Una adecuada direccion ayuda a solucionar estas tareas y propor-
ciona un apoyo para absorber el impacto de las dificultades que acusan
todas las actividades admainistrativas.
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Definicion de direccion

L.a direccidn es la esencia misma de la administracién, siendo una
de sus caracteristicas el no poder contemplarla aisladamente, ya que es
al dirigir donde la unidad temporal se manifiesta en pleno.

Joel Lerner y H.A. Baker la definen asi: “consiste en dirigir las opera-
ciones mediante la cooperacion del esfuerzo de los subordinados, para
obtener productividad mediante la motivacién y supervision”.

Podemos definir a la direccidn asi: “es el 6rgano ejecutivo de un
organismo social, encargado y responsable de realizar los fines del mis-
mo, de acuerdo con los objetivos y normas generales fijadas por los 6r-
ganos superiores”.

El proceso de direccion

La direccion realiza los aspectos mis criticos de la tarea administra-
tiva, esto es, la integracion de esfuerzos individuales hacia los objetivos
organizacionales. Este aspecto del papel administrativo es el liderazgo,
un término que significa muchas cosas para la gente.

Una parte integral del sistema de direcciéon en los organismos
sociales, estd relacionado con los intentos de influir en el comporta-
miento. La influencia se ¢jerce en muchos sentidos; hacia arriba, hacia
abajo y lateralmente en relaciones de grupo.

En si, el proceso de direccion se refiere a los componentes necesa-
rios por medio de los cuales se lleva a cabo la accion de dirigir, los cuales
son dificiles de establecer ya que se dan en la practica indistinta-
mente.

La responsabilidad se origina al aceptarse la autoridad; la esencia
de la responsabilidad es la obligatoriedad aplicable siempre y exclusiva-
mente a las personas.

Flujo de autoridad

Las 6rdenes se trasmiten por escrito o verbalmente. El flujo de au-
toridad se refiere a las lineas por donde se trasmiten; una orden dada
por el director a un ¢jecutivo de tercer nivel debe seguir el camino mar-

cado por ¢l organigrama, es decir, el flujo al que se denomina también
“canal de autoridad™.

Delegacidon de autoridad

Significa conferir atribuciones a una persona colocada en un nivel je-
rarquico inferior. La delegacién proporciona los beneficios siguientes:
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a) Permite quitar detalles, para ocuparse de cosas de mayor im-
portancia

5) Aumenta la eficiencia administrativa, ya que los jefes estian des-
cargados de detalles

¢) Favorece la especializacion, ya que se suele delegar por funcio-
nes especificas

d) Permite que las decisiones se tomen con mayor realidad

Comunicacion

El centro de la dinamica de grupos de trabajo es la interaccién en-
tr¢ los miembros. En un sentido amplio, la interaccién es cualquier me-
dio de comunicacién entre la gente. Por tanto, la comunicacién juega
un papel muy importante en el trabajo.

El administrador, para poner en marcha sus planes, necesita siste-
mas de comunicacion eficaces; cualquier comunicacion desvirtuada
origina confusiones o errores, que disminuyen el rendimiento del grupo
Y que van en detrimento del logro de los objetivos organizacionales, En
su mas amplio sentido, el propaéstto de la comunicacién en la empresa
es efectuar cambios y modificar la actuacion rumbo hacia el bienestar
dela empresa.

Definicion de comunicacion

Los autores Miinch y Garcia la definen asi: “Es un proceso a través
del cual se trasmite y se recibe informacién en un grupo social”. Por
tanto, la comunicacién en un organismo compete multiples interaccio-
nes que abarcan desde las conversaciones telefonicas informales, hasta
sistemas de informacién mas complicados. Su importancia es tal, que
algunos autores sostienen que es casi imposible determinar todos los
canales que trasmiten y reciben informacién en una organizacién. Pe-
netracion de la comunicacion. En todo organismo la comunicacion
queda sujeta a una interpretacién individual en cada uno de los niveles
jerarquicos que lo componen. '

Tomadedecisiones

Este elemento del proceso de direccién es tan importante como los
anteriores, y en ocasiones es tratado por autores de una manera inde-
pendiente dentro del estudio de la administracion; sobre el aspecto de
la toma de decisiones, inclusive se ha formado una corriente dentro de
la administracién que todo lo trata refiriéndose al ambito de la toma
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de decisiones, apoyada con razonamientos basados en elaborar mode-
los matematicos para darle mayor consistencia.

En lafigura 13.8. se muestran los elementos de este proceso.

_ Mando o
autoridad l
/ Comunicacion
Supervision Direccion
Y
! Toma de

decisiones

]

Motivacion |-

Figura 13.8. El proceso de direccién.

Mando o autoridad

La autoridad es la accidn que impulsa y mantiene en movimiento
las unidades administrativas de una empresa. El 6rgano directivo es
la fuente de las directrices e instrucciones que pueden ir de lo general
a lo particular, de lo permanente a lo transitorio, etc. Se estudia cémo
“delegarla”; en la accién de administrar necesariamente se requiere de
la delegacion. También hay que ver que se “ejerza” esa autoridad para
lo cual se debe precisar sus tipos, clases y elementos.

Definicion de autoridad

“Es la facultad para tomar decisiones que produzcan efectos.”

El mando es una necesidad en la vida de toda empresa. Este otorga
poder por el puesto y da con ello una base para influir en el comporta-
miento de la gente de una organizacion. Autoridad es poder sobre otros
o para dirigir a otros, para que hagan o no hagan determinadas activi-
dades, juzgadas por su poseedor, apropiadas para la realizacion de los
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objetivos de la empresa, de una funcién operacional o de un departa-
mento.

Autoridad y responsabilidad siempre van unidas. La autoridad es
el punto basico para la accion de administrar, la responsabilidad es la
obligatoriedad de usar el grado de autoridad que se requiera para que
las 6rdenes y operaciones se lleven a cabo. Los administradores tienen
autoridad delegada en ellos, responsabilidad exigida a ellos mismos,
y tareas o deberes asignados.

En todos los niveles de una organizacién los administradores tie-
nen que estar constantemente formando decisiones y resolviendo pro-
blemas. Para los responsables de drea es una parte muy importante de
su puesto; sus decisiones forman el marco dentro del cual otros miem-
bros del organismo toman las suyas y actian.

Definicion de toma de decisiones

El autor Lovis Allen la define como: “el trabajo que realiza un di-
rector para llegar a conclusiones y determinaciones”.

Podemos definir como: “el proceso mediante el cual se elige un ca-
mino de accion para solucionar un problema especifico”

Antes de que se pueda resolver un problema es necesario identificar-
lo. Es decir, hay que determinar qué situaciones representan problemas
y cudles de estos problemas se deben resolver. Los administradores, for-
man distintos tipos-de decisiones en dlfcrcntcs Clrcunstanc1a.s Es utll dis-
tinguir entre las situaciones que piden decisiones programadas'y los que
piden decisiones no programadas.

Decisiones programadas

Son aquellas que se toman de acuerdo con polittcas por escrito que
simplifiquen la tarea de tomar decisiones en situaciones que se¢ repiten,
limitando o excluyendo alternativas.

Decisiones no programadas

Son las que se aplican a problemas tnicos o no usuales. Si un pro-
blema no se presenta con frecuencia suficiente para ser materia de una
politica, o si es tan importante que merezca tratamiento especial, tiene
que aplicarsele una decisién no programada Por e¢jemplo: como asig-
nar los recursos de la empresa o como mejorar las relaciones con la co-
munidad.
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Motivacion

Aquello que causa, canaliza y sostiene el comportamiento de las
personas siempre ha sido un tema importante y enigmatico para los ge-
rentes. Es importante porque los administradores dirigen el trabajo de
la empresa a través de otros empleados. Es necesario que comprendan
por qué la gente se comporta de determinada manera para poder in-
fluenciar su comportamiento en una forma que la organizacién encuen-
tre deseable.

La motivacion, nos dice James A.F. Stoner (op.cit. pag. 413), es enig-
matica porque los motivos no pueden observarse ni medirse directamen-
te; deben ser deducidos del comportamiento de las personas. Ademis,
existen diversas teorias sobre lo que motiva a la gente y por qué.

Definicion de motivacion

El autor Gomez Leatl la define como: “el conjunto de conocimientos
y técnicas utilizadas para inducir a las personas a comportarse y actuar
en una forma deseada, sin coaccion, sino como resultados derivados de
su propia voluntad”.

En ningtn organismo se puede depender de ia libre voluntad del
personal que lo integra, sin estar debidamente orientado para lograr
los objctivos que se persiguen. L.a motivacion no es la dnica influencia
sobre el nivel de rendimiento de una persona. Otros dos factores que
deben tomarse:en cuenta-son: fiabilidad del individuo para realizar sus
tareas. Percepcion de su funcion, es decir, su comprension de cual es el
comportamiento necesario para lograr un alto desempeno.

La motivacion, las habilidades y la percepcién de funcion estan re-
lacionadas entre si. Asi pues, si1 cualquiera dec los factores es bajo, el
nivel desempenado probablemente sera bajo, aun siendo altos los de-
mas factores.

Supervision

La division del trabajo ha originado que en las empresas cada per-
sona desempeiie un papel mas o menos definido, es decir, un conjunto
de funciones a cargo de una empresa; de acuerdo con su puesto, un jefe
tiene la autoridad y responsabilidad de un grupo de trabajo al que hay
que supervisar. El administrador puede contribuir mucho para obte-
ner la participacion y entusiasmo del grupo y la disposicion para reali-
zar un esfuerzo extra. La actitud que adopte cl jefe para su personal,
influye muchisimo sobre ¢l ambiente en que se realicen las labores y
sobre la cantidad y calidad del trabajo que se ¢jecute.
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Definicion de supervision

Alfonso Hernandez F. la define como: “el arte de trabajar con un
grupo de personas, sobre las que se ¢jerce autoridad, encaminada a ob-
tener de ellos su maxima eficiencia, en un esfuerzo combinado para lle-
var a buen cumplimiento el trabajo™.

Dc nada servira poner en marcha un departamento, repartir pues-
tos, dar ordenes, tomar decisiones, etc., si después no supervisamos
cOmo se realizan éstas y los resultados que producen.

Aunque la supervision tiende a darse en todo jefle, predomina mas
en los de nivel inferior denominados por ellos supervisores inmediatos
o de linea, por ejemplo: sobrestantes, supervisores de ventas, jefes de
oficina, snendo en todo caso, los jefes que no tienen bajo sus ordenes
a otros jefes inferiores, sino s6lo empleados que llevan a cabo las 6rde-
nes ¢ instrucciones dadas.

Por tanto existen tres niveles de supervisién:

‘

1. Supervision a nivel superior
2. Supervision a nivel medio
3. Supervision inmediata odelinea

CUESTIONAR!O SOBRE DIRECCION
Unidad administrativa:

Auditor: Fecha de inicio: Fecha de terminacién: Revisé:

MANDO O AUTORIDAD

1. (Sehaasignado a cada puesto la autoridad y responsabilidad hasta los
niveles mas bajos posibles?

2. ¢(Se asigna a cada responsabilidad la suficiente autoridad?

3. iTienen los jefes departamentales suficiente autoridad para tomar
decisiones?

4. }Se delimita claramente la responsabilidad para cada decision?

5. ¢Existen areas donde se presente la duplicidad de mando?

Figura 13.9. (Continua)
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11.

12

13.

14.

15.

16.
17.
- 28.

19.
20.

R

83

24,

25.

COMUNICACION

¢ Consideran los gerentes que se les proporciona la informacién nece-
saria para cumplir con sus responsabilidades y ejercer su autoridad
debidamente?

¢ Es adecuada la comunicacién de las drdenes e instrucciones que se
imparten?

¢ Busca cada jefe la unidad y la comunicacién con su personal?

¢ Esta claramente definido el objetivo de cada informe?

¢ Se planean, disefian y controlan las formas en la empresa?

TOMA DE DECISIONES -

¢ Se sigue un proceso légico para decidir entre planes y programas
alternativos? Expliquelos.

¢, Se analizan en forma objetiva las posibles alternativas?

¢ Qué es més importante en la situacidn, la calidad o la aceptacién de la
decisién?

¢Hasta qué punto es critico el tiempo en fa toma de decisiones?

¢ Poseen los gerentes la informacién necesaria para tomar decisio-
nes? ‘

MOTIVACION

¢ Se considera la motivacion para lograr implantar una decision?
i Los gerentes buscan la motivacién personal necesaria?, ;,como?
¢ Se lograla solicitacién de las necesidades humanas de todos los que

“colaboran en la empresa?, ;cémo?

Cuando ocurren frustaciones, ;existe tratamiento afectivo?

¢ Existen obtigaciones implicitas de los gerentes para motivar a sus
subordinados?

SUPERVISION

. ¢Se han establecido para la mayoria de puestos de supervisién las

aspecificaciones de los puestos? Detallelos.

¢ Hay reuniones del personal ejecutivo para proporcionar informacién
pertinente a los supervisores?, ;cada cuando?

¢ Serevisany evalGan resultados periédicamente con los supervisores
y gerentes?

¢ Se avisa alos supervisores y se les da una explicacién de los cambios
generales de planes y objetivos?

¢ Qué grado de supervision se esta ejerciendo actuaimente? Detallelo.

Figura 13.9.
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EXAMEN DEL SISTEMA DE CONTROL

“Es el proceso para determinar lo que se estd llevando a cabo, valo-rizdn-
dolo vy, si es necesario, aplicar medidas correctivas de manera que la ejecu-
cién se realice de acuerdo con lo planeado.”

Su importancia radica en que se aplica indistintamente a todas las demds
fases administrativas (hay control en planeacién, en organizacién, en inte-
gracién, etc.). Es por ello un medio para manejarlas o administrarlas.

Se ejerce en cualquier actividad (ventas, compras, personal, etc.) y puede
orientarse hacia: cantidad, cahdad, costos, tiempo, ya sea en cada uno o por
separado a través de combinaciones.

Fijacién de sistemas de informaciéon-

Consiste en precisar qué datos criticos se requieren, cuando y cémo.

1. Medios de control

Existen diversos instrumentos necesarios que ayudan a practicar el
control en forma adecuada, entre los mds importantes estdn:

a) Presentacion de datos estadisticos. El andlisis y clara presentacién de datos
estadisticos, ya sea en forma tubular o grafica, son importantes ins-
trumentos de control.

b) Informes y andlisis especales. Nadie puede dirigir eficientemente si no
cuenta con la adecuada informacién. En ocasiones los -estados.finan-
cleros y las estadisticas no proporcionan la debida informacién, lo que
hace necesario elaborar informes especiales.

Fijacion de
sistemas de '
informacion

Desarrollo de
normas de
actuacion

Control l

Medicion de
resultados

Tomar medidas . l

correctivas

Figura 13.10. Andlisis del control.
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¢} Punto de volumen de ingresos y costos. Este mstrumento de control ayuda
mucho al ejecutivo y se le conocemds cominmente como “punto de
equilibrio™.

Desarrollo de normas de actuacion

El establecimiento de normas proporciona la base sobre la cual se mide
el desempeio real o esperado. '

La habilidad para seleccionar puntos criticos de control es un aspecto
importante de la administracion, puesto que un control sélido depende de ellos.

1. Clases de normas criticas

Cada objetivo de planeacién, cada meta de los muchos programas de
planeacién, cada actividad de estos programas, cada politica y cada proce-
dimiento llegan a ser normas contra las cuales debe medirse ¢l desempeno
real o esperado.

En la prdctica, sin embargo, las normas tienden a ser de las siguientes
clases:

a) Normas fisicas. Reflejan desempeno cuantitativo; por ejemplo: horas/
hombre, por unidad de producto, durabilidad de una tela.

b) Normas de capital. Se relacionan con el capital invertido; por ejemplo:
rendimiento/inversién, tasa de activos, rotacidon de inventarios, etcétera.

¢) Normas de costos. Se relacionan con la medida monetaria; por ejemplo:
costos directos por unidad, horas mdquinas, costos de venta.

d) Normas de ingreso. Estas resultan de ligar valores monetarios a las ven-
tas; por ejemplo, ingresos por km, pesos por tonelada, etcétera.

¢) Normas de programas. Por ejemplo: programas de presupuesto variable,
programa para desarrollo de nuevos productos, etcétera.

S) Nermas intangibles. Son aquellas que no estdn expresadas bien en medi-
das fisicas o monetarias; por ejemplo: determinar si el programa de
publicidad cumple objetivos a corto o largo plazo.

Medicién de resultados

Este es el primer paso del proceso del control, se refiere al grado de des-
unién de las metas y de las formas apuntadas.
Se logra de muchas formas diferentes, como las siguientes:

a) Observaciones personales.
#) Datos estadisticos.
¢) Informes verbales.
d) Informes escritos.
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Medidas correctivas

Puede considerarse como el hecho de hacer cumplir o de ver que las
operaciones sean ajustadas o que se hagan esfuerzos para que los resultados

sean de acuerdo con lo esperado.

La accién correctiva la ejercen quienes tienen autoridad sobre el proce-
dimiento actual. Puede implicar, por ejemplo: un cambio en el método para

obtener la canudad deseada.

‘Tomar medidas correctivas implica aspectos como:

Reajustar planes.

Asesorar para alcanzar metas.
Replanificar.

Repetir el proceso de control.

CUESTIONARIO SOBRE CONTROL
Unidad administrativa:

Auditor: Fecha de inicio: Fecha de terminacion: Reviso6:

260

FIJACION DE SISTEMAS DE INFORMACION -+ ~7-+ ~r 4=~

. ¢Se cuenta con un sistema de informaciéon y comunicacion eficiente?

Describalo.

. ¢Se considera que el sistema de informacién actual cubre todas las

necesidades de la empresa? En caso negativo, se ha intentado cam-
biarlo?

. Como es la informacion de caracter descendente y como la ascen-
dente? Detalle. :

. Comprenden los niveles intermedios 1a importancia de la informacién
para la direccién de su area? Expliqueios.

¢ Existe informacion interdepartamental? Detallela.

Figura 13.11. (Contwuia)
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2. jActhan eficazmente los controles descubriendo con eficacia las des-

DESARROLLO DE NORMAS DE ACTUACION

. {5e basa el control en normas objetivas, precisas y apropiadas que
reduzcan la influencia de factores personales al menor grado posible?
. ¢Las normas de actuacidn estan especificadas claramente y por escri-
to?

. ¢Quiénes son los encargados de implantarlas? ;Como son medidas
estas normas?

. ¢Existe un procedimiento para establecer, alterar o cancelar una norma
de actuacién?

. ¢Se revisan periddicamente las normas de actuaciéon?

MEDIR RESULTADOS

. ¢Se comparan los resultados con tos planes establecidos?

viaciones y con et minimo de consecuencias desfavorables?

. ¢Estan los controles encaminados principalmente a rectificar las des-
viaciones futuras?

. .Se establecen los controles con caracteristicas de retroalimen-
tactén?, es decir: ;se entiende que los controles funcionan sobre bases
de variaciones en la actividad contolada?

. ¢Se informa a los niveles superiores scbre las desviaciones importan-
tes? § COmMo?

TOMAR MEDIDAS CORRECTIVAS

. ¢Se toman medidas para corregir desviaciones de los planes, por
medio de una planeacidn, organizacion y direccion adecuadas?

. ¢(Quién lleva a cabo la ejecucion de medidas correctivas? ;Se hace en
forma inmediata?

. Una vez tomadas las medidas correctivas, ;hacen posible el segui-
miento de los planes y programas?

. ¢Al tomar una medida correctiva se comunica al personal afectado
directamente por ésta?

. ¢Que técnicas son aplicadas para tomar medidas correctivas?

Figura 13.11.
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EXAMEN DEL SISTEMA DE COORDINACION

La coordinacién cubre desde el nivel de alta administracion (nivel
estratégico) hasta el nivel mas bajo (nivel operativo). La preocupacidon
basica es la integracién de las actividades internas que han sido espe-
cializadas por funciones y/o niveles. La “administracion media” esta
implicada en la traduccidn de los planes integrales en planes operacio-
nales, programas y procedimientos. Participa en la interpretacién de
los resultados del nivel operativo y en la asignacién de recursos existen-
tes en rumbos apropiados. El administrador facilita la coordinacién de
varias funciones, proyectos o programas dentro de toda la empresa.

Si las actividades de trabajo se dividen y se departamentalizan, ¢s
necesario que los administradores los coordinen para lograr planes y
objetivos.

Definicion de coordinacion

El autor James A.F. Stoner define la coordinacion asi: “es el proce-
so de integrar los objetivos y actividades de las diversas unidades con
el fin de alcanzar eficientemente las metas organizacionales”.

Podemos definir a la coordinacion como: “el proceso de establecer
y mantener la sincronizacién de actividades de los subsistemas del or-
ganismo, en medio de condiciones internas y externas cambiantes, con
el fin de lograr eficientes objetivos comunes™.

Necesidad dé coordinacion

La coordinacién es una actividad que se origina en la planeacion
y en la toma de decisiones. La necesidad de esta funcion administrativa
depende de la naturaleza y requisitos de comunicacion de las tareas
que se ejecutan y ¢l grado de interdependencia de las diversas unidades
que las g¢jecutan. Un alto grado de coordinacion sera necesario para
el trabajo que no ¢s de rutina y no puede predecirse; para’el trabajo
cn que los factores del ambiente cambian; y para el trabajo en que hay
una gran interdependencia; por egjemplo, si una unidad no puede fun-
cionar sin recibir informacion o algun componente de producto de otra
unidad.

El proceso de coordinacion

La coordinacién tiene un caricter permanente y continuo. Es de-
cir, esta siempre en la realidad organizacional, adaptandola continua-
mente a las diversas exigencias de la situacion.
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La coordinacion, en efecto, no consiste ni termina en una orden,
en una decisidon, en un acto; la coordinacidon no se puede “ordenar”
sino que resulta de todo un conjunto de acciones, de decisiones, de
actitudes y de comportamientos en los que se manifiesta y se compone
€l proceso administrativo. Proceso que representa una guia y adapta-
cién constante de un organismo, a través de un esquema légico de
accién, para alcanzar objetivos de manera eficiente y eficaz.

Siendo la coordinaciéon una de las funciones basicas en la accién
de administrar cualquier organismo social, es indispensable identificar
cada uno de los elementos que intervienen en su proceso.

A continuacion, en la figura 13.10, se muestra el proceso de coordi-
nacién.

»| Comunicaciéon

Unidad de =

/ accion
“Medio Coordinacién
ambiente
[ \
Colaboracion
Tiempo Espacio} _
cantidad h
Figura 13.12. El proceso de coordinacién.

Comunicacion

L.a comunicacién efectiva es importante para los administradores
por dos razones. La primera, porque es el proceso por el cual se desem-
penan las funciones administrativas (planear, organizar, etc.). La se-
gunda, porque es una efectividad a la cual los administradores destinan
una mayor proporcion de su tiempo.

La comunicacion permite a los gerentes ejecutar la tarea de su car-

‘go. Es necesario que reciban informacién para que tengan base para
planear; los planes y objetivos tienen que comunicarse a otros para que
se ejecuten. Para organizar es preciso comunicarse con el personal
‘acerca de las tareas que les corresponde. La direccion exige que los ad-
ministradores se comuniquen con los subalternos de manera que se lo-
gren objetivos de grupo. Las comunicaciones escritas y-orales son parte
esencial del control. Los administradores solamente pueden desempe-
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nar sus funciones mediante el trato v comunicacion con los demas, de
tal manera que el proceso de comunicacién es la base de fa cual depen-
den todas las funciones administrativas.

La necesidad de coordinacién depende de la naturaleza y requisi-
tos de comunicacién de las tareas que se ¢jecutan y el grado de interde-
pendencia de las diversas unidades organicas que las ¢jecutan. Una
gran parte del tiempo el administrador lo dedica a la actividad de co-
municacién; personalmente o por teléfono se comunica con los subordi-
nados, con otros funcionarios, con supervisorcs, con proveedores,
cllentcs. Cuando esas tareas exigen o pueden aprovechar bien el flujo
de informacién entre unidades, o mejor es un alto grado de coordina-
cion; sobre todo para el trabajo que no es de rutina y no puede predecir-
se; parael traba_;o en que hay una gran interdependencia.

La comunicacién es vital para una coordinacién efectiva. Esta de-
pende directamente de la adquisicion, trasmisién y procesamiento de
informacién. Cuanto mayor sea la incertidumbre de las tareas que han
de coordinarse, mayor sera la necesidad de informacion.

Unidad de accion

Se deben coordinar los departamentos para que constituyan una
unidad de trabajo. Un equipo de beisbol no es un conjunto de personas
que persiguen, cada una de ellas, un objetivo diverso. De igual manera,
una empresa no es simplemente un-grupo de-departamentos indepen-
dientes con proposntos diferentes. Para tener un desempeno exitoso, las
orgamzacmncs necesitan integrar la contribucién de trabajo df: las uni-
dades organicas.

Combinacién de los esfuerzos para la unidad dc accién. Esto quiere
decir, sincronizacién y armonizacion, ¢n cuanto a cantidad, importan-
cia de la naturaleza del trabajo, contenido y graduacién en el tiempo,
de los esfuerzos de todas las personas que integran la empresa, de las
actividades de las distintas unidades organicas, del cumplimiento de
las tareas y funciones, de la utilizacion de los recursos, de los progra-
mas y de los procedimientos.

Si las actividades de trabajo se dividen y se departamentalizan, es
esencial que los administradores las coordinen con el fin de lograr obje-
tivos organizacionales.

Colaboracion

La coordinacién no termina en un acto, sino que comprende todas
las existencias del organismo social. Caracter permanente y continuo
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de tal combinacién. La coordinacién no se agota en un solo acto o en
una serie de actos cada uno de ellos completo y terminado en si mismo;
sino que es inherente a la misma organizacién como condicién indis-
pensable para su existencia, y por lo tanto no admite solucién de conti-
nuidad.

“Colaboracion” significa que dos o mds personas unen sus esfuer-
zos ayudandose reciprocamente para conseguir un fin comin. La coor-
dinacién llega mas alld y, ademas de la suma de los esfuerzos de varias
personas reunidas en un grupo organizado, significa la sincronizacion
y armonizacion de esos esfuerzos por lo que se refiere al aspecto del es-
fuerzo que cada una de ellas debe aportar, al tipo y contenido de esfuer-
zoy al momento en que debe realizarlo.

El concepto de coordinacién es mas amplio que el de colaboracion
y loabarca: la coordinacion presupone y comparte siempre la colabora-
cion. Si los individuos logran sincronizar esfuerzos (uno hace un plan
de auditoria administrativa, un segundo formula cuestionarios y un
tercero elabora programas, entonces realizan una acciéh coordinada,
que implica necesariamente la colaboracién.

Tiempo —espacio—cantidad

El elemento tiempo'es parte muy importante en la coordinacion,
se entiende como el lapso 6ptimo al que deben sujetarse las actividades.
El establecimiento de este factor depende de los estudios que previa-
mente se hagan con base en la experiencia adquirida, tanto en el propio
organismo como en otros similares. Un caso objetivo de la influencia
del tiempo en la coordinacion, es el relativo a flujos de trabajo; es decir,
la secuencia de operaciones programadas es decisiva, pues cualquler
alteracién del tiempo puede ocasionar serios trastornos econémicos y
técnicos en la empresa.

La programacion es esencial para coordinar actividades. Un pro-
grama especifica periodos para la terminacion de actividades especifi-
cas. Simple o compleja, la programacién es una herramienta clave para
planear. Los métodos de programacion varian desde la mas simple:
grifica de barras (Gantt) hasta la ilustraciéon de actividades y eventos
implicados en la terminacion de una tarea por medio del analisis de
redes (PERT).

Otro elemento.de importancia, en cierto tipo de organismos, es el
espacio. Este cuesta dineroy debe sacarse ventajaa su uso.

El uso apropiado de espacio en la oficina por ejemplo es un factor
muy importante para una operacién eficiente. Por tanto, debe utilizar-
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se dec manera que provea las condiciones de trabajo mas practicas.
Otro ejemplo es que la disposicion adecuada de maquinaria y equipos
¢s tambien importante parala coordinacién, ya que el espacio utilizado
adecuadamente permitira mayor fluidez en las operaciones evitando
obstdculos innecesarios. Cada oficina y cada departamento tienen sus
propios y particulares problemas de distribucién. Por tanto, una ade-
cuada planeacién de la distribucion de espacio evitara estos problemas,
tanto en el area productiva como en el area administrativa. En cuanto
al elemento “cantidad” la medicion del trabajo de oficina, por ejemplo,
es la comparacién de una norma con el resultado del gasto de esfuerzos
mental o fisico. El valor esencial de 1a medicion del trabajo radica en -
que proporciona una base para determinar la extensién del progreso
y mejoramiento en el proceso productivo, mediante una comparacién
de lo que se ha hecho con lo que se deberia hacer.

I.a medicion de las actividades de oficina puede abarcar desde un
sencillo computo hasta una medicion compleja basada en estudio de
tiempos. El objetivo de la medicion del trabajo es el establecer normas
dec medicién para determinar la extensién del progreso y mejorar el es-
fuerzo productor de las actividades del personal. La mediciéon del trabajo
proporciona tambien una base apropiada para planear, programar y
coordinar el trabajo con mayor efectividad. La consecucién de este objeti-
vo proporciona a la administracién una informacién palpable con el
fin de tomar decisiones referentes a la utilizacién del esfuerzo humano.

Medio ambiente

En ¢l sentido mas amplio, el medio que rodea a un organismo es
¢l entorno, o sea, todo aquello que esta fuera de sus limites; pero algu-
nos clementos del medio ambiente influyen mas directamente en sus
operaciones.

Los elementos del medio ambiente mas estrechamente ligados con
las actividades cotidianas de un organismo (proveedores, clientes, ban-
cos) revisten especial importancia para coordinar aquellos otros cle-
mentos externos que influyen en el organismo para lograr su supervi-
vencia.

Las materias primas, el dinero, fuerza de trabajo, la tecnologia son
insumos que los organismos toman de ese ambiente, los transforma en
bienes y servicios y devuelve como productos.

El grado en que el ambiente externo influye en los administradores
varia con el tipo y objetivos de la empresa. También es distinto entre
las diversas posiciones y funciones dentro de un organismo, y aun entre
los niveles jerarquicos de ella.
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I.a manera mas importante en que los administradores se amoldan
al medio ambiente es por medio del desarrollo y ejecucién de planes
para suborganismos. Estos planes pueden ser sencillos, a corto plazo
y de alcance limitado o bien muy elaborados, a largo plazo y compren-
sivos. Estos planes estratégicos no solo guian la adaptacién de la em-
presa a los ambientes directos e indirectos, sino que también guian sus
esfuerzos para influir en el comportamiento de factores del ambiente
de accién directa.

Un tipo especial de adpatacion administrativa al ambiente implica
cambios en la estructura organizacional, sus flujos de trabajo, audito-
ria, relaciones, y sobre todo una eficiente coordinacién, especialmente
parael trabajo en que hay una graninterdependencia.

CUESTIONARIO SOBRE COORDINACION
Unidad administrativa:

Auditor: Fecha de inicio: Fecha de terminacion: Revisd:

COMUNICACION

1. ;Fluye adecuadamentelacomunicacién hacia abajo (objetivos—planes,
politicas) y hacia arriba {retrocalimentacién)?

2. ;Se nota que el personal conoce politicas, procedimientos, normas,
reglamentos?

3. ;Se han establecido canales formales de comunicacion? Detalle.

4. ;Estan generalmente libres y abiertos los canales de comunica-
cion?

5. ¢Existe algin método para revisar periédicamente el sistema de infor-
macion?

UNIDAD DE ACCION

6. ;Existe unsistema de autoridad (cadena de mando-unidad de mando—
tramo de control) adecuado?

7. ¢{Qué mecanismos de coordinacion se llevan en 1a practica?, canales
verticales de autoridad—reuniones programadas—responsabilida-
des departamentales de coordinacién—planes y procedimientos.

Figura 13.13. (Continiia)
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11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.
18.

19.
20.

21.
22.

23.

24.

25.

{Se trata al personal como individuos o como miembros de un gru-
po?

¢ Existen buenas relaciones entre el personal?

¢ Existe un equilibrio entre autoridad—informacién y competencia?

COLABORACION

., Se consideran las relaciones humanas importantes, para todos los
departamentos?

¢, Se permite alos empleados participar directamente enlas operaciones
y en la mejora de sistemas y procedimientos?

¢ Existe algiin medio por el cual las actitudes y aptitudes del personal se
puedan comparar? :

¢ Existe un buen espiritu de grupo?

TIEMPO — ESPACIO - CANTIDAD

:Se hace {a ptaneacién sobre bases de programacién?

¢ Se revisan los resultados periédicamente, durante su ejecucién me-
diante el control de informacién?

¢ Sedistribuye el espacio de acuerdo con el maximo de carga de trabajo?
;. Se ha considerado el espacio para ampliaciones o ajustes poste-
riores?

:Se hage Ja planeacién gobre bases cuantitativas?

. Se trabaja a base de pronésticos, de manera que las programaciones
se desarrollen para satisfacer necesidades?

MEDIO AMBIENTE

¢ Se administra con base a criterios del medio ambiente?

¢, Se pueden distinguir los elementos de accién directa que influyen en
la empresa?

& Se pueden distinguir los elementos de accién indirecta que influyen en
la empresa?

¢ Se analizan los costos y beneficios de las principales interacciones de
la empresa con su ambiente?

¢ Coémo responde la empresa a las exigencias del pablico en cuanto a
bienes y servicios que ésta produce?
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i

Auditoria
analitica

INTRODUCCION

Otradrea de aplicacién delaauditoria administrativa esla que se encarga
de analizar los sistemas, procedimientos, métodos, costos, puestos, activida-
des, formas, etcétera, y la denominamos auditoria analitica. Esta representa
los medios para llevar a cabo aquella parte del trabajo del auditor administra-
tivo que estd orientada hacia examen y evaluacién del sistema operativo.
Como tal, no constituye un programa completo, sino una parte muy impor-
tante de un programa general de auditoria administrativa. La auditoria
analitica es una valiosa herramienta de trabajo para el auditor administrativo
interno y externo, que le aporta una gran ayuda en el cumplimiento de sus
funciones.

Durante la ltima década, la auditoria analitica se ha utilizado en forma
sistematica para un gran nimero de revisiones. Sin embargo, en elambito de
los organismos publicos y privados €s un mundo de cambios constantes. Los
organismos sociales adquieren cada vez mayores proporciones de volumen,
la automatizacién se impone en todo, los sistemas administrativos son cada
vez mds complejos, los medios de control interno estdn en un continuo per-
feccionamiento.

Una de las exigencias de los nuevos tiempos es la orientacién hacia la
auditoria de sistemas, para examinar y evaluar sistermas y poder evitar graves

estancamientos en la evolucién y modernizacion de los sistemas y procedi-
mientos administrativos.
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DEFINICION DE AUDITORIA ANALITICA

Auditoria analitica es una técnica para realizar en forma sistema-
tica el examen y evaluacién del sistema operativo a fin de que la direc-
cién superior pueda esperar que su labor o actividad funcione con ma-
yor eficiencia y eficacia.

En si, la actividad de los organismos sociales se desarrolla a nivel de
procesos, en los que participan todas las funciones orgénicas y todos los
recursos, encauzados por los objetivos que guian la ejecucidn. Todas
las operaciones en un organismo se encuentran interrelacionadas entre
si, a través de la planeacidn y el control, y debido a los flujos de infor-
macion, bienes y servicios que es necesario organizar para alcanzar los
objetivos de la empresa. Los subsistemas a través de los cuales se
realizan las actividades y procedimientos, son los sistemas operativos,

Un sistema operativo es un conjunto de actividades sistemiticas
que enlazan operaciones para lograr algin propésito, y cuyos productos
informaticos y decisiones de funcionamiento pueden estar enlazados a
un ordenador, integrando una red informativa dentro del conjunto de
administracién de un organismo social.

Los sistemas operativos se distinguen por su flexibilidad y su estruc-
tura es funcién directa del objetivo que persiguen. Sin embargo, los
sistemas opcrativos requieren periédicamente de un examen y evalua-
cién, mediante ¢l cual se dctermina su adecuado establecimiento, su
cstructira 'y lo adécuado de sus entradas y salidas a fin de alimentar
otros sistemas relacionados.

NECESIDAD DE LA AUDITORIA ANALITICA

Para poder juzgar este punto debemos cstablecer inicialmente la
razén por la que es necesaria esta fase de la auditoria administrativa.

¢Por qué la auditoria funcional y la procesal no son suficientes?
En los casos normales de auditoria existen, por lo menos, tres razones
que demuestran que la auditoria funcional y la procesal no son sufi-
ciecntes si no estin complementadas con la auditoria analitica. Estas
son:

1. Independientemente del cuidado con que el auditor examine y
evalie las funciones administrativas (ventas, produccién, etcétera) y la
estructura procesal (plancacién, organizacion, etcétera) no habra certeza
de cdmo se estd llevando a cabo la gestidn administrativa del sistema
operativo. Por lo tanto, al comprobar la eficiencia o deficiencia de la
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estructura organizacional, también sera indispensable analizar la estruc-
tura del procedimiento.

2. La confianza en la eficiencia administrativa adquiere ain ma-
yor importancia cuando, por motivos de racionalizacién administra-
tiva, la verificacién de algunos factores se hace necesaria.

3. Finalmente, la exactitud de procedimientos, métodos, activida-
des, costos, ctcétera, no puede determinarse simplemente por la verifica-
cién funcional o procesal. _

Para concluir, digamos que aun cuando se cfectile la auditoria fun-
cional y la procesal, el informe del auditor se basard principalmente
en su opinién sobre la confiabilidad del sistema administrativo; si éste
¢s aceptable, se necesitardn pocas comprobaciones de los factores ana-
liticos. Si, poer lo contrario, la confiabilidad del sistema es poco satis-
factoria, se efectuarin las comprobaciones necesarias para llegar a una
conclusién,

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ANALITICA

Su objetivo principal es fundamentar una opinién sdlida sobre la
actuacién del sistema operativo. Esta es la razén principal por la que
la auditoria analitica existe. Frecuentemente, durante la realizacién
de la auditoria funcional o procesal, el auditor encuentra areas donde
pueden examinarse y proponerse mejoras en el sistema operativo. -

Como cbjetivo secundario, la auditoria analitica pretende adqumr'
los suficientes conocimicntos del sistema de control y del operativo,
para proporcionar sugerencias que incrementen la eficiencia y cficacia
de la estructura del procedimiento.

Respecto a este objetivo, ¢l auditor administrativo tendra una res-

ponsabilidad, pues, debido a la especial situacidén y a la liga constante
con la estructura organica, se le exigird la aportacién de sugerencias
quc mejoren los sistemas y procedimicntos.
* Tanto el objetivo principal como el secundario se han dcfinido
tomando ¢n constderacion el punto de vista del auditor interno y exter-
no. Ademas, ¢l auditor administrativo (sobre todo ¢l auditor interno)
también estard obligado a una vinculacion estrecha con la ecmpresa, y
a realizar una funcién de vigilancia que asegure la aplicacién ficl de las
politicas prescritas y los procedimientos establecidos. En este sentido,
¢l auditor interno debe desarrollar una labor mas detallada y profunda
que cl auditor externo. Con frecuencia, las desviaciones dctectadas
sobre los sistemas y procedimicntos establecidos le obligaran a examinar
situaciones que justifican una accién correctiva.
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Estas diferencias son mas de grado que de naturaleza. El area del
auditor interno es similar a la del externo, pero el énfasis que ambos
ponen en las partes integrantes de sus_programas es distinto. Por otro
lado, la naturaleza de los auditores internos y extcrnos varia de una
empresa a otra y de una firma a otra.

CUANDO APLICAR LA AUDITORIA ANALITICA

Alli donde exista un formalismo, papeleo, formas, actividades y un
control interno, se requiere un examen y una evaluacién del sistema de
control y del operativo, para determinar su eficacia, eficiencia y la
confianza que en ellos pueda tenerse. Esta confianza seri tan nece-
saria como complejo y extenso sea el sistema. La magnitud del sistema
administrativo ¢s la que determina ¢l control adecuado. Tal confianza
se deposita en el objetivo del sistema, en la divisién de funciones, en
los controles, en los procedimientos, ¢tcétera. Como es natural, habra
fallas, y sera necesario examinarlas, pero al haber una estructura bésica
(sistema de control y operativo) el auditor podra confiar en ella sin
necesidad de examinar todas y cada una de las operaciones durante el
periodo de un ano, por ejemplo.

Cuando ¢l personal administrativo es poco, se carece de elementos
de control suficientes para confiar en los registros. Esto no significa
"“que no-haya:control, sino que es insuficiente la actividad administrativa
para efectos de verificacién. Si, por o contrario, existe una estructura
crganizacional mas amplia, la responsabilidad recaerd sobre ¢l director
administrativo. Pero ese control no permite un analisis esquematico.
En tales casos ¢l criterio del auditor no debe formarse con base en el
poder del sistema de control, sino del conocimiento que tenga sobre
la exactitud de las operaciones.

VENTAJAS DE LA AUDITORIA ANALITICA

Al aplicar la auditoria analitica obtenemos, entre otras, las siguien-
tes ventajas:

a) Se logra una comprensiéon clara del sistema de control y del
sistema operativo.

b) Se obtiene una mayor apreciaciéon del control intcrno de la
cmpresa. '
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¢} Se proporcionan recomendaciones objetivas, tanto del sistema de
control como de la eficacia de los sistemas y procedimientos.

d) Se lleva a cabo una racionalizacién administrativa, en A4reas
que requieren de mayor atencidn.

e) Sc fomenta el incremento de la productividad al lograr un
mayor rendimiento del personal.

Estas ventajas implican tiempo y esfuerzo. Cabe hacer notar que el
andlisis, como cualquier técnica complicada, puede ser peligroso si se
utiliza deficientemente. Su aplicacién por manos de personal especia-
lizado soslaya todo posible error, y hace posibles las ventajas que aporta
la auditoria analitica. En este sentido, la auditoria analitica es una
técnica eficaz para el auditor administrativo y un estimulo para el es-
pecialista que la aplica.

Los licenciados en administracién (auditores administrativos) en-
cargados de aplicar ¥ desarrollar esta técnica son cada vez mais nume-
rosos, y los estudiosos de la misma, cada vez mas calificados.

EJECUCION DE LA AUDITORIA ANALITICA

La auditoria analitica puede dividirse. en dos fases. La primera
consiste en el analisis de sistemas y procedimientos; la segunda cn el
examen de las partes o ireas problema. : '

La primera fase se lleva a cabo para identificar el sistema actual,
mediante recopilacién de informacién a través de entrevistas progra-
madas, organizacién de la informacién, anilisis y sintesis del sistema
y jerarquizacién y cvaluacién de resultados (sintesis del sistema actual)}.

La segunda fase consiste en llevar a cabo un anélisis detallado de
problemas importantes mediante entrevistas programadas y observa-
cion directa del sistema, propuestas de cambios, seleccién y jerarqui-
zacién de cambios propuestos, sintesis de las caracteristicas principales
de nuevos subsistemas y procedimientos en su caso.

Como se indica en la figura 14.1, la auditoria analitica comienza con
una identificacién del sistema actual; aqui se¢ obtendra una especie de
fotografia dindmica y exacta de las caracteristicas detalladas del sistema.

Se concibe al sistema como un conjunto de subsistemas operativos
entrelazados, donde cada subsistema operativo se considera con un
sistema de procesamiento orientado a una tarea u objetivo operativo
particular (es decir, ventas, produccién, finanzas, etc.). El equipo de
trabajo inicia el rastreo de las principales actividades, proccdimientos,
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Auditoria analitica

' '

Andlisis de sistemas Examen de areas
y procedimientos problema

I l

« Andlisis detailado de
problemas importantes

¢ Propuestas de cambio

* Seleccién y jerarquiza-
cion de cambios pro-
puestos

s Caracteristicas principa-
les de nuevos sistemas
y procedimientos

« ldentificacién del
sisterma acual

* Andlisis y sintesis
de! sistema

» Jerarquizacién y eva-
luacion de resultados

Figura 14.1. Estructura de la auditoria analitica.
‘personal,”etc., en un subsistema (captando la mayor informacién posi-
ble sobre otras variables de interés) y luego pasa al siguiente subsistema,
hasta que el sistema total ha sido identificado, como una preparaciéon
para las fases de analisis y evaluacién.

Durante la segunda fase se capta la informacién neccesaria para la
identificacion de las variables de interés del grupo de trabajo. Dos son
las clases de informacidn que se requicren: un tipo consiste en la infor-
macién existente de, por ejemplo, manuales de organizacién, graficas
de distribucién de actividades, manuales de procedimientos, catalo-
gos de formas, politicas, listas de personal y registros organizacionales en
general; y, otro, es ¢l que existe en la mente del personal supervisor y
operativo, es decir, el trabajo que rutinariamente realizan. Aqui se
identifican los problemas y se clasifican en términos de¢ importancia.
Y para cada problema se hace una recomendacién en cuanto al tipo
de solucién que se requiere, asi como el tiempo necesario para su im-
plantacién. El equipo de trabajo debe hacer un tipo de razonamiento
adecuado para pasar de principios y propuestas a soluciones. Todos los
hechos significativos deberan ser evaluados en forma imparcial para
intcgrar las conclusiones del estudio.
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ASPECTOS IMPORTANTES PARA
EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA
ANALITICA

Al comenzar la auditoria analitica, surge la necesidad de tener en
mente una serie d¢ aspectos nccesarios para apoyarse y para no tener
que hacer suposiciones o para no volver a preparar etapas de investi-
gacién que ya sc hubiesen cfectuado; éstos son: politicas, organizacion,
objetivos del sistema, informacién sobre el volumen de trabajo, infor-
macién sobre el atraso en la ejecucién, secuencia de actividades, actitud
de alerta y costo de operacién.

Politicas

La emprega moderna tiene gran variedad de objetivos. Vender o
producir no es su Gnico propdsito. Son tan variados estos objetivos
que debemos clasificarlos; asi, por ejemplo, tenemos objetivos genera-
les y particulares, que a su vez pueden ser departamentales o individua-
les, ctcétera. -

Ahora bien, catla uno dec estos objetivos es perseguido mediante
orientaciones-de la conducta, que reciben el nombre de politicas. Exis-
ten muchos aspectos que causan descontento y baja de moral cntre ¢l
personal; entre ellos estin la imprecisién de las politicas, su ambigie-

dad o su carencia. Esto, desde luego, afecta a los procedimientos, por- -~ =

que una politica que se aplique regularmente, pcro quc esté mal clabo-
rada, dafia hasta ¢l mejor sistema disehado.

Es muy recomendable que las politicas scan stempre cntregadas por
escrito, para evitar asi muchos malos entendidos. Lamentablemente
cxisten politicas que son de uso restringido, otras que son confidencia-
les, otras que son conocidas en mayor o menor grado de acuerdo con
la capacidad del empleado. Lo anterior, unido a lo dificil que es lograr
un texto claro y comprensible para todos, y a lo rigido que resultaria
para algunas politicas la forma escrita, hace que en un organismo no
sean muchas las politicas formuladas por escrito.

Organizacién

La estructura organica dc un organismo ¢s un factor muy impor-
tante para el auditor. Un analisis de las funciones mediante una gra-
fica adecuada, revelard, aun sin investigaciones detalladas, los peligros
de esta estructura, y descubrira funciones que a pesar de ser importan-
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tes para el sistema que estudiamos, se desempefian mal por estar mal
ubicadas. Con una reubicacién de estas funciones se puede lograr, si no
toda, por lo menos parte de la solucidn total del problema que se reflejard
¢n el funcionamiento de los procedimientos.

Objetivos del sistema

Una vez conocidos los problemas, sc deben establecer los objetivos
del sistema que ayuden a solucionarlos. Una vez disenado el sistema,
su funcién principal consiste en proporcionar a los usuarios datos opor-
tunos y exactos que les permitan tomar y aplicar decisiones para me-
jorar al maximo las relaciones reciprocas entre recursos humanos, fi-
nancieros y materiales (personal, dincro, materias primas, etc.}, con
objeto de alcanzar mas eficientemente las metas establecidas por la
direccidon superior. En otras palabras, ¢l objetivo primordial de un
sistema es proporcionar al organismo un mecanismo para el ejercicio
de la administractén.

Informacién sobre el volumen de trabajo

Este aspecto es necesario sobre todo para la planeacién de las ope-
raciones que se rcalizardn con motivo del estudio por efectuar; tendre-
mos que jerarquizar los diferentes trabajos y operaciones; desde luego,
la determinacién de los volumenes nos ayudari y permitird conocer
otros elementos relacionados con la medicién de trabajo.

Es conveniente que los volimenes atienden a dos puntos de vista:
uno, al mismo nimero de veces que una tarea se realiza en la unidad
de tiempo elegida, por ejemplo, el nmimero de veces que se archiva
un tipo de documentos diariamente. El otro punto de vista se refiere
al tiempo que toma ejecutar una operacién; por ejemplo, determinar
ci tiempo que lleva la elaboracién de una factura.

Informacién scbre el atraso en la ejecucion

Este aspecto tiene especial importancia para la investigacién de los
posibles atrasos en la ejecucion. La labor del auditor consistird enton-
ces en analizar cuidadosamente, paso a paso, lo que realmente sucede
en las demés tareas que efecthan los que intervienen en este trabajo,
estudiando los puntos d¢ demora. Cen toda seguridad este sondeo
cncauzard la investigacion hacia los factores que entorpecen el logro de
los objetivos que persigue el sistcma.
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Secuencia de actividades

Una vez que el auditor tiene una vision clara del propdsito y del
alcance de su trabajo, debe desarrollar un plan de actuacién detallado.
Esto es necesario para evitar movimientos faltos de coordinacién. La
mejor manera de coordinar las actividades y eliminar elementos ildgi-
cos, la constituye la escritura del plan y su revision periédica de acuerdo
con las circunstancias que vayan apareciendo. En estos planes debe
incluirse:

a) Una lista de la informacién requerida.

b) Las fuentes donde posiblemente se pueda conseguir esta infor-
macién,

¢) Necesidad de personal auxiliar.

d) Una relacién del tiempo en que las diversas fases de la investi-

« gacién se realizaran.

Actitud de alerta

El auditor debe estar alerta ante la informacién obtenida. Los da-
tos deben aceptarse sélo cuando exista la seguridad de que son ciertos.
Esto es importante porque un sistema tendria bases deleznables si se
finca en hechos incorrectos o incompletos.

La actuacién sec complica porquc hay diferentes respuestas a la

misma pregunta, cdmo se lleva a cabo 1a actividad, y surgen probables. - -

contestaciones:

a) Como el jefe cree que se estd haciendo.

b) Como el supervisor le ha dicho al empleado.

¢) Como ¢l empleado cree que el supervisor desea se haga.
d) Como el empleado cree se debe hacer.

¢) Como lo indica un manual.

f) Como se estid haciendo actualmente.

El personal puede suministrar informacién errada. Algunas veces,
cllos mismos estan mal informados; otras, no admiten su ignorancia y
por tanto adivinan la respuecsta,

Costo de operacion

La medicién de los costos de operacion es, desde luego, necesaria
para la evaluacién de la propuesta que sc haga. No obstante, se sefiala
que a veces resulta dificil utilizar ¢! costo como indice comparativo, por

Aspectos importantes para ei desarrollo 277



los clementos intangibles que intervienen. En caso de ser posible la
comparacion, es preferible hacerla con cifras relativas.

PLANEACION DE LA AUDITORIA ANALITICA

Como ya se indicd, la auditoria analitica comienza con una revisidn
del sisterna objeto de estudio. Sin embargo, conviene especificar cuales
son los elementos basicos de estudio. La figura 14.2 representa una
grafica al respecto, que ilustra las relaciones motivadas de la investiga-
cién y control de sistemas. La funcién de continuidad pertenece propia-
mente a las dos ca'tegorias.

Investigacion de sistemas Control de sistemas
——————
Planear la investigacion; Facilitar y controlar la
determinar y resolver los fe——————— actuacion, para asegurar
problemas. su idoneidad.

Organizacion

Planeacién Componentes del trabajo de

' oficina:

Implica el determinar las activi-

dades indispensables de investi- e formas

gaciéon para la planeacion del e informes

estudio de sistemas y que son: e archivos
* equipo

¢ Estudio preliminar s espacio

* Definicion del problema * personal

¢ Recopilacién de datos e actividades

+ Registro de datos

* Andlisis de datos . Procedimientos

* Desarrollo de soluciones Manuales administrativos
Simplificacion del trabajo

Continuidad administrativo
Utilizacion de maquinas

Figura 14.2. Investigacién y control de sistemas.
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Ahora abordaremos el curso de acciébn que se ha de seguir en el
desarrollo de un estudio de auditoria analitica, determinando los prin-
cipios quc sirven para orientar y marcar la secuencia de las operaciones.

La planeacién del estudio comprende la tarea de integrar un nu-
mero de elementos que el analista o auditor debe tener presente aun
durante €l estudio preliminar; de otro modo, mas tarde puede tener
dificultades particularmente en lo que se refiere a personal y a la fecha
de terminacion del estudio.

Una parte importante de la plancacion del estudio es la preparacion
perfecta de los analistas responsables. Para captar la atencién de los
coordinadores, el auditor debe demostrar que tiene una concepcidén ge-
neral del problema y un conocimiento veridico de las condiciones del
trabajo. Por esta razdn, el analista debe documentarse antes de co-
menzar ¢l estudio, por ejemplo, con la revision de manuales, de orga-
nigramas, de registros de personal, estudio de bibliografia sobre la ma-
teria, etcétera. .

Estudio preliminar

Es necesario iniciar la auditoria analitica con un contacto previo
que proporcione una primera idea global del problema que se va a estus=
diar. Este estudio preliminar se requiere independientemente de cuiles
scan los origenes o razones por las que se cfectie la auditoria.

Por otra parte, no siempre es posible asignar proyectos especificos
sin un estudio preliminar. Existen diversas razones que indican la nece-
sidad de hacerlo. El estudio preliminar estd encaminado a scparar los
factores para una mejor comprensiéon, no a descubrir soluciones antes
de ticmpo; es, por tanto, una acumulacién rapida de datos en una
forma amplia o general con fines de exploracion.

El llevar a cabo un estudio preliminar tiene como finalidades las
siguientes:

a) Tener una apreciacién general del desarrollo de las operaciones
administrativas del organismo social,

b) Descubrir areas en las que haya problemas.

¢) Evaluar la efectividad de las areas de estudio.

d) Evaluar las areas que puedan ser causa de una revisidn pos-
terior.

e) Proponer, ¢n su caso, medidas correctivas,

) Estimacién del tiempo, recursos humanos, materiales y financie-
oS NECesarios.
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Definicion del problema

El auditor debera reconocer que la definicién del estudio, su obje-
tivo, su alcance y los resultados que se esperan, estan sujetos a recon-
sideraciones hasta que ¢l progreso indique que los resultados del estudio
son satisfactorios.

Es frecuente que se desfigure un diagnoéstico preliminar, por algin
error de apreciacion de los hechos o por falta de conocimientos de los
sistemas operativos, en estos casos; esto provoca directamente que se
haga una redefinicién del problema. Si un estudio llega a tener un al-
cance muy amplio, es convenicnte que se divida en varios proyectos.

Recopilacion de datos

Cuando la ctapa anterior ha sido completada, €l estudio puede
proseguir. Dos aspectos podemos exponer del proceso de recopilar
datos.

En primer lugar, el analista debe seleccionar previamente la infor-
macion que recopila, los hechos que deben ser constatados; debe ser
objetivo, ¢s decir, no dcbera recopilar datos innecesarios. Debe tener
en cuenta el propdsito del estudio y proceder a la evaluacion y revalua-
cién de la informacién recopilada, a fin dc:

a) Asegurarse de quc es reiativa al problema.

b) Determinar si de ella sc” desprende- la existencia de nuevos pro-
blemas.

¢) Evaluar la informacién recopilada para ver si sugiere cambios o
mejoras.

En segundo lugar, la informacién recopilada debera estar relacio-
nada con ¢l problema original y con los problemas que surjan del estu-
dio. Los problemas no son siempre lo que aparentan ser, y frecuente-
mente los cstudios lo demuestran.

Es reccmendable que la labor de recopilacion de los datos quede
asentada por escrito ¢n ¢l momento mismo de la observacion de los
hechos, ya que proporciona ventajas en el trabajo.

Técnicas de recopilacidn. Las técnicas para recopilar datos esti
en funcién de la investigacion, de la naturaleza del problema en estudio
y de los datos que deban obtenerse.

El trabajo dc recopilacién y dccumentacidén llevard al analista o
auditor a un contacto directo con cl personal en cuestion. Pucde obte-
nerse dircctamente informacidn de tres maneras:
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a) Al estudiar los registros y archivos existentes.

b) Al observar el trabajo que se hace, por cjemplo, siguiende de
cerca los pasos de un determinado procedimiento,

¢) Al levar a cabo cntrevistas al personal.

También puede obtenerse informacién “indirectamente”, mediante
la aplicacién dec cuestionarios al personal. El analista obtendrd ver-
dadera informacién y no solamente contestaciones a sus preguntas. Le
serdn proporcionados ejemplos de problemas y dificultades de opera-
cién y sugerencias para mejorar el trabajo.

Registro de datos

Se requiere un gran cuidado para hacer los registros; lo que hoy
nos parece claro, puede ser confuso unos dias después. Por tanto, es
necesario utilizar graficas, cuadros, tablas, descripciones narrativas, etc.,
segun sea la naturaleza de los datos.

Cuando un estudio se refiere a todas las funciones de una unidad
administrativa, es necesario conocer su estructura organica; esto puede
ser analizado con organigramas, descripcién de funciones, etc. En la
elabcracion de las grificas, el analista estard estudiando la posibilidad
de llevar a cabo una reorganizacion. -

Anailisis de datos

Una vez obtenida la informacién (recopilacién, registros de datos),
debera ser sometida a un proceso de anilisis critico que permita descu-
brir las causas que impiden la operacidon normal de un sistema, un
procedimiento o un método de trabajo, generando dehmcncnas errores,
retrasos, duplicaciones, despilfarros, ctcétera.

El anilisis de una situacién o un problema admimstrativo consiste
en dividir o separar sus elementos componentes hasta conocer la natu-
raleza, las caracteristicas y las causas de su comportamiento, sin perder
de vista la relacién, interdependencia e interaccién de las partes entre
si y con el todo, y de éste con su contexto o medio ambiente.

Siguiendo cualquier método para la organizacion de los datos, es
conveniente dividirlos en sceciones faciles; éstas deberan permitir un
estudio 1égico en el que se traten, en primer lugar, los aspectos mas
significativos.

En sintesis, digamos que el propdsito del analisis de datos sera, por
tanto, estableccr las bases para desarrollar opciones de solucién para el
preblema que se estudia, con el fin de introducir medidas de mejora-
miento administrativo. El cuidado y trabajo minuciosos con que se rea-
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lice ¢l anAlisis determinara su valor. Cada paso debera efectuarse con
¢l mayor esmero, comprobando todo, a fin de tener la seguridad dc
que los siguicntes no queden asentados sobre bases precarias. La mejor
técnica para efectuar el andlisis de datos consiste en claborar una gra-
fica donde figuren las diversas actividades en forma detallada y paso
por paso.

Cabe mencionar que las interpretaciones derivadas del andlisis no son
conclusiones definitivas; decben estar relacionadas con otras infercncias
y quiza deben plantearse por alguna razén. Ademas, no e¢s rccomenda-
ble tratar de llegar a conclusiones, sin antes presentar la debida aten-
cién a cada uno de los elementos de anilisis.

Desarrollo de soluciones

Debemos examinar el problema objeto de estudio, relacionandolo -
con toda la empresa y analizandolo con las normas de actuacién cono-
cidas de la administracion.

Otro aspecto importante para dar soluciones radica en la elimina-
cién de funciones; esto es mas productivo que la simplificacién. Una
funcion debe eliminarse cuando no contribuye al objetivo con mas de lo
que cuesta ejecutarla,

La soluciéon propuesta debera resolver por completo el problema en
los términos en que fue definido para su estudio. Cuando la solucién
representa un cambio grande en la operacion actual y una inversion sig-
nificafiva, por- e;emplo una “nueva divi§ién, ‘gérericia, departamento,
inversién en equipo nuevo, etc., el analista debe comparar, en detalle,
les costos actuales con los costos estimados para las propuestas.

Les cambios en sistemas de alguna significacion, por lo comin re-
quicren uno o mas procedimicntos por escrito. El procedimiento gene-
ral se organiza para exponer primeramente los objetivos, el alcance y
las politicas; debera, ademds, establecer las responsabilidades de las
diversas unidadcs administrativas del organismo comprendidas en los
procedimicntos; finalmente se registran los detalles de cémo hacerlo.
Por lo general, ecstos arreglos son de acuerdo con las responsabilidades
indicadas con claridad. Con cste arreglo, el lector necesita seguir cl
precedimicnto hasta donde satisfaga la necesidad de informacidn.

ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE ESTUDIO
Uno de los propésitos de Ia auditoria analitica es determinar irregu-

laridades o deficiencias ¢n cualesquiera de los elementos examinados, €
indicar, a la vez, posibles mejoras en el sistema operativo.

282  Cap.14. Auditoria analitica



Los clementos que deben scr objeto de examen en este tipo de audi-
toria son los siguientces:

a) Organizacion.
b) Componentes del trabajo de oficina:

L

formas
informes
archivos
equipo
espacio
personal
actividades

¢) Procedimientos.

d) Manuales administrativos.

e) Simplificacién dcl trabajo administrativo.
f) Utilizacion de maquinas.

Organizacion

La organizacién es un proceso encaminado a lograr un fin previa-
mente fijado por la plancacién. De este trabajo sc derivan las diversas
actividades y recursos necesarios para alcanzar los resultados deseados.
Asi, se proporciona una -basc para los esfuerzos de la empresa y los
planes tienen 51gmf1cad0 para cada uné dé los miembros del grupo. La
organizacidn redne los recursos en una forma ordenada y da un arre-
glo a los recursos humanos. Es un modeclo aceptable para que pucdan
desempefiarse las actividades requeridas.

En el estudio de organizacion, ¢l auditor se abocara a:

a) Obtener un organigrama.

b) Detallar las labores o responsabilidades.

¢) Estadisticas de la afluencia del trabajo.

d) Decterminar las cargas de trabajo.

¢} Determinar la distribucién del trabajo. '
f) Dcterminar costos, ctc.

Componentes del trabajo de oficina

Toda funcién administrativa, ya sca de plancacion, organizacion,
integraciéon de recursos, ctc., implica llevar a cabo ¢l uso de papeleo.
El objeto de este trabajo es ¢l de preporcionar la informacion nccesaria
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para que la empresa logre su cometido. La informacion pucde referirse
a costos, compras, sucldos y salarios, ventas, comunicacion, registro y
tramitacién de informacién en una manera, tiempo y lugar conveniente
para que el personal reciba el trabajo oportuna y adecuadamente.

La funcién béasica en el trabajo de oficina ¢s la creacion de docu-
mentos y su disposicion para satisfacer las nccesidades de la empresa;
este trabajo debe ser considerado principalmente como un servicio.
Puede consistir en registrar datos, claborar formas, computar informa-
cién o cualquiera otra labor de oficina. Después de completarse esta
primera etapa, pasan a la segunda en la que se realiza otra operacidn,
y asl sucesivamente hasta que cumplan su propédsito o queden archi-
vados para cualquier consulta posterior.

Existen en toda oficina sicte factores de¢ andlisis que influyen en la
organizacién y en el trabajo de una oficina; éstos son: formas, infor-
mes, archivos, equipo de oficina, personal, espacio y actividades. El
auditor administrativo debe recopilar informacién sobre ellos y rcalizar
un analisis detallado.

" iy
ES

Procedimientos

El procedimiento nos indica cémo hacer el trabajo, qué proceso
utilizar y alguna otra informacién general respecto al trabajo. El pro-
cedimiento esta orientado hacia las tareas; normalmente debe cstar por
¢scrito en un documento formal donde se sefialen por separado las
tareas que deben efectuarse. El propésito primario del procedimiento
tienc la naturaleza de instruccidn.

El auditor estudia los procedimientos con el fin de facilitar la com-
prension de sistemas. Tal estudio debe distinguirse dentro de los proce-
sos en si mismos. Los sistemas de plancacién y control se utilizan para
facilitar la decisién, pero aqui nos interesan los sistemas méas que las
decisiones. Estas son adoptadas por personas, no por sistemas.

En el estudio de procedimientos, €l auditor se abocard a recabar
informacién sobre aspectos tales como:

a) Objetivos de los procedimientos.

b) Puestos del personal involucrado.

¢) Formas, registros, archivos, etc.

d) Secuencias, métodos, materiales, ctc.

¢} Relaciones de coordinacion, ambitos de competencia.
f) Politicas de operacién, de control, de deeision,
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Manuales administrativos

Los manuales son una herramienta administrativa muy importante,
puesto que persiguen una mayor eficiencia en la ejecucién del trabajo
asignado al perscnal, para alcanzar objetivos predeterminados.

- Los manuales administrativos tienen como propédsito fundamental
proporcionar ordenada y sistematicamente la informacién relativa al
directorio, antecedentes, objetivos, estructura organica, funciones, poli-
ticas, procedimientos o cualquiera otra que sea necesaria a las unida-
des que la integran, para un mcjor desarrollo de las tareas adminis-
trativas,

El auditor o analista siempre debe tener presente que los manuales
permiten cumplir con los objetivos siguientes:

a) Presentar una visién de conjunto de la entidad.

b) Precisar las funciones encomendadas a cada unidad administra-
tiva para deslindar responsabilidades, evitando duplicaciones,
y detectar omisiones.

¢) Coadyuvar a la ejecucidn correcta de las labores encargadas al
personal y motivar la uniformidad en las actividades.

d) Permitir ahorro de tiempo y esfuerzo en la ejecucién del trabajo,
cvitando la repeticion de Instrucciones y orientaciones.

¢) Servir como medio de integracién y orientacién al personal de

"+ "huevo ingreso; facilitando su incorporacién a las distintas uni-

dades administrativas,

f) Favorecer la mejor utilizacién de recursos humanos y materiales.

Otro aspccto de importancia que ¢l auditor debe considerar es la

clasificacién de los manuales administrativos. Esta se puede hacer aten-
diendo su contenido o su funcién cspecifica (véase cuadro 14.1).

Cuadro 14.1. Clasificacion de los manuales administrativos.

Porsu contenido Por funcion especifica
e De historia del organismo s Ventas

* De organizacién ¢ Produccion

e De politicas « Finanzas

+ Deprocedimientos ¢« Personal

o De contenido multiple s Créditoy cobranzas
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Una vez que un manual ha sido claborado, autorizado ¢ impreso,
se procede a su distribucion y control mediante la seleccidn y registro
de funcionarios y unidades administrativas que deben contar con ejem-
plares de los manuales.

Finalmente, el auditor debera recomendar la revision y actualiza-
cion de los manuales administrativos, para mantencr la veracidad de
la informacién de éstos,

Simplificacion del trabajo administrativo

El trabajo administrativo, para algunos, sélo representa el papeleo,
término que en un sentido peyorativo se utiliza para designar ese farrago
de escritos y documentos que existen en toda la empresa y que es
motivo de agobio para el personal. Sin embargo, los resultados de las
operaciones administrativas suministran al ejecutivo, sea cual fuere su
nivel, los medios para desempenar la responsabilidad que se le ha con-
ferido. Las oficinas, por tanto, son un instrumento de trabajo indis-
pensable en la direcciéon de un organismo.

Las oficinas son unidades administrativas en donde se piensa, sec
razona, se coordinan actividades, se controla y se decide. Por otro lado,
la complejidad de las tareas que se realizan en la oficina va siempre en
aumento, provocando el incesante incremento de recursos humanos.
En consecuencia, hoy el estudio de los trabajos administrativos se hace
indispensable. Esta nccesidad tiene como base: ST

a) El ndmero dc empleados que los ejecutan.
b) La complcjidad de las operaciones realizadas.
¢) El costo de material y maquinas utilizadas.

En la simplificacién del trabajo administrativo, el auditor deber4
abocarse a las siguicntes fases de estudio:

a) Eleccién de los trabajos que deben simplificarse.
b) Analisis de cstos trabajos.

¢) FElaboracién del nuevo método.
d) Poncr en operacion cl nuevo método.

Utilizacion de maquinas

Las maquinas de oficina, cfectivamente, nos ofrecen grandes posibi-
lidades para mejorar y facilitar la practica de los trabajos administrati-
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vos. Pero ¢l empleo de maquinas, de por si, no basta para garantizar
un' servicio rapido, completo y econémico,

El empleo de maquinas cn los trabajos de oficina traec consigo la
necesidad de la preparacién del trabajo, pero ésta, a su vez, también
queda facilitada, ya que con frecuencia es mas facil medir la capacidad
de produccién y rendimiento de una méquina que la de una empresa.
Sin embargo, hay que reconocer que la maquina no es una panacea
universal. La mecanizacion implica:

a) Una organizacién tan rigida que, a veces, resulta dificil intro-
ducir modificaciones; la facultad de adaptacién de la maquina
¢s siempre muy inferior a la del hombre.

b) Una inmovilizacién de capital.

¢) Gastos { demantenimiento).

d) Empleo de personal calificado.

E! auditor debera tener ¢n cuenta que ¢l medio a emplear para la
ejecucion de una operacién ha de respetar las condiciones de precio de
costo, plazo y cualidades determinadas para cada trabajo. En general,
la utilizacion de maquinas permite siempre alcanzar uno o varios de los
siguientes objetivos:

a) Reduccion del costo.

&) Mayor rapidez.

¢} Reduccién de esfuerzo.

d) Reduccidén de errorcs.

e) Mejorar los controles.

f) Mejorar la presentacidon de los documentos.
g) Aumento del nimero de informacioncs.

Flecciéon de maquinas. Esta eleccidn es posible una vez que el
auditor haya definido claramente el objetivo de los trabajos previstos,
y precisado la calidad de las operaciones que el método recomendado
ha de alcanzar. Por ¢jemplo, es necesario conocer los plazos en que
deberan efectuarse las operaciones, €l grado de exactitud de las infor-
maciones recibidas o turnadas, ctcétera.

La cleccién consiste en optar por un procedimicnto en ¢l cual las
operaciones scan manuales, o por aquellos que necesiten la intervencién
de maquinas diversas.

Antes dec tomar una decisidn scrd necesario estudiar y comparar
costos y diferencias de rapidez en el tratamiento, teniendo en cuenta el
rendimiento y la calidad del trabajo que se lleva a cabo, la adaptabilidad
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del material, la regulandad de marcha en la ejecucién de operciones,
cl efecto psicolégico que puede provocar la puesta en servicio del mate-
rial adaptado.

NECESIDAD DE METODIZAR
LOS DIAGRAMAS DE FLU]JO

La auditoria analitica debe contar con algin método para registrar
con exactitud y coordinacién la informacién sobre los sistemas. Un
método narrativo que podria sugerirse como primera accibn no re-
sulta eficiente en la practica. Un texto narrativo puede ser aceptable
para algunos propésitos, tales como manuales de procedimientos o
descripcién de tarcas administrativas; pero para las necesidades del
auditor es demasiado engorroso. Cuando se tiene que ir a detalles, el
texto resultarja demasiado extenso y, por tanto, dificil de asimilar; no
seria facil integrar mentalmente los puntos basicos. Ademas, hay as-
pectos que no se pueden resolver en la prictica mediante la estructura.

La solucién para este tipo de problemas es el método de diagramas
de flujo, que ofrece como primera ventaja el de ser la mancra mas
idonea y correcta para registrar la revisién de un sistema por parte del
auditor administrativo. Otra ventaja es que reduce el volumen de ex-
plicaciones narrativas y consecucntemente condensa su presentacidn,
lo que no serfa posible por otros métodos. Una ventaja mis,.es que,

suministra algo parecido a una fotografia del flujo de operaciones en”"

estudio y constituye un documento eficiente del testimonio del auditor.

Adicionalmente, el método de diagramas de flujo es la herramienta
méas eficiente para llevar a cabo el andlisis pertinente. Las graficas
muestran con claridad el proceso existente, proveen un método facil
para localizar zonas deficientes o pasos en que se podrian introducit
mejoras.

Los diagramas de flujo

Los diagramas de flujo representan en forma grafica la secuencia
en que sc¢ realizan las operaciones de un determinado procedimiento
y/o recorrido de las formas o los materialcs. Muestran las unidades
administrativas (procedimiento general), o los puestos que intervienen
(procedimiento detallado), para cada opecracion descrita y pueden
indicar, ademas, el equipo que se utilice en cada caso.

Se utilizan principalmente en la fase de andlisis de procedimientos,
pero, presentados de manera sencilla y clara en el manual de procedi-
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mientos, proporcionan una descripcion sintética de conjunto, que facilita
la comprensidon de los mismos.

Existen diversos tipos de diagramas de flujo; entre los mas utiliza-
dos estin los siguientes:

a) Diagrama de bloques.

b) Diagrama vertical.

¢) Diagrama horizontal.

d) Diagrama con siluetas representativas.

¢) Diagrama arquitecténico (uno o varios planos).

Entre los diferentes tipos de diagramas de flujo que se han utilizado
para diferentes propdsitos, el que aqui se describirid para su uso en audi-
toria analitica es el horizontal. Este método tiene la ventaja de facili-
tar Ja vision de las relaciones existentes entre las distintas partes del
sistema integrado.

Puesto que seria dificil deducirlo de un informe escrito, los diagra-
mas permiten ver con claridad las zonas de control interno que adole-
cen de deficiencias y cuyas funciones prueban ser satisfactorias, dentro
de los diferentes deberes asignados entre el personal, sus funciones y
obligaciones.

Diseiio basico. La técnica de los diagramas de flujo que se utili-
za en la auditoria analitica ¢s de tipo horizontal, principalmente. Ei
flujo dec los documentos y de informacién entre el distinto personal y
los departamentos s¢ indica horizontalmente entre las diferentes colum-
nas verticales. La ventaja de este método, desde el punto de vista del
auditor, es que sefiala la division de responsabilidades con claridad, lo
que ayuda a obtener una valoracién sobre el control interno.

Por otra parte, es necesario disponer de hojas de papel preparadas
para dibujar diagramas. Estas hojas estarin divididas en columnas
verticales, con un fondo cuadriculado tenue; el tamafio de la hoja va-
riara de acuerdo con las necesidades del auditor.

Simbolos. En este aspecto, ciertos simbolos han llegado a scr uni-
versales; por ejemplo, un cuadrado representa un documento, una
flecha en linea continua indica ¢l movimiento que sigue un documento,
un triangulo indica archivo de documentos, etcétera.

Como consecuencia, la naturaleza de los signos que han de utilizarse
debe variar de acuerdo con el objetivo que se persiga en el esquema.
Las figuras 14.3 y 14.4 son c¢jemplos de un diagrama vertical y uno
horizontal.
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Procedimiento: Recoleccion de correspondencia

Num.| Simbolo Quién lo hace Qué hace

1 Mensajero Acuerdo a la oficialia de partes.
Recibe correspondencia de su de-

2 partamento.

3 Confronta contra la relacién de co-
rrespondencia y firma los dos ejem-
plares de ésta.

4 Entrega el duplicado y retiene el
original

5 Oficialia de partes Archiva el duplicado.

6 D Mensajero Regresa a su seccion.

7 Entrega al encargado de corres-

: pondencia el original de la rela-

Co Tcibn. v T e

8 Encargado Coteja correspondencia y relacién.

9 Archiva original de la relacién de
oficialia de partes.

10 Agrega la correspondencia de ofi-
cialia a la recibida directamente
€n su seccion.
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Una vez obtenida la informacién (recopilacién y registro de datos),
¢ésta deberi ser sometida a un procedimiento de anilisis para conocer
la eficiencia con que la empresa ha logrado o est4 logrando sus obje-
tivos, y ademés permita descubrir las “causas” que impiden la operacién
normal de un sistema, un procedimiento, un método de trabajo, pro-
vocando con esto una reduccién de su eficiencia.

La capacidad del auditor administrativo puede ser juzgada en parte
por su habilidad para analizar y en parte por los conocimientos amplios
" y-especializadios que tenga; asi como a sus elevadas normas de analisis.
Estos son elementos que determinan su éxito.

Ahora bien, para destacar en la labor de anélisis se necesita contar
con un amplio acervo de conocimientos y experiencias. En el caso de
la auditoria administrativa, la capacidad consiste en la aplicacién de ese
conocimiento y experiencia en el anilisis. Mientras mayor sea la capa-
cidad del auditor, mayor valor tendri el resultado de sus analisis.

Podemos comparar la funcién del auditor administrativo con la de
un médico, cuyos conocimientos y experiencia son ftiles y que en vir-
tud de ellos puede dar un diagnéstico de la persona. En forma similar
el auditor podr4 diagnosticar los puntos débiles de la empresa y pro-
poner los remedios adecuados, o bien, recomendar la ayuda de algin
especialista en casos con los que no esté familiarizado.

PROPOSITO DEL ANALISIS CIENTIFICO

El anélisis de una situacién o problema administrativo consiste en
dividir o separar sus elementos componentes hasta conocer la natura-



leza, las caracteristicas y las causas de su comportamiento, sin perder
de vista la relacién, interdependencia e interaccién de las partes entre si
y con el todo, y de este contexto o medio ambiente.

El propésito del andlisis serd, por tanto, establecer las bases para
desarrollar opciones de solucién al problema que se estudia, con el fin
de introducir medidas de mejoramiento administrativo.

En el caso del anilisis de la auditorta se hace necesario comenzar
por los hechos, recopildndolos de manera detallada en relacién con de-
terminada finalidad y subdividiéndolos en elementos o unidades. El
enfoque cientifico consistira en determinar los fines, relaciones, asocia-
ciones, etc., y comprobar aspecto por aspecto toda funcién, proceso,
tarea o método. El anélisis suministra una base de comprensién para
llegar a conocer la situacién con mayor claridad.

- El cuidado y trabajo minucioso con que se elabore el anélisis de-
~ terminara su valor. Cada paso debera efectuarse con el mayor esmero,
comprobando todd con el fin de tener la seguridad de que los pasos
subsecuentes no queden asentados sobre bases precarias. Una de las
mejores técnicas para un anilisis apropiado consiste en elaborar una
grafica donde figuren las diversas actividades en forma detallada y paso
por paso.

Cabe mencionar que las interpretaciones derivadas del anilisis no
son conclusiones definitivas, tienen que estar relacionadas con otras
inferencias y tal vez hasta replantearlas por alguna razén. No se reco-

mienda tratar de llegar a conclusiones, sin’ antés prestar la debida - **:

atencion a cada uno de los elementos.

La finalidad del “analisis” es preparar una “sintesis”,” que es el
proceso de combinar los diferentes elementos. Por lo cual podemos
decir que Ia sintesis es lo contrario del anélisis.

NATURALEZA DEL ANALISIS CIENTIFICO

Los datos obtenidos deben ser analizados en todos sus aspectos, es
necesario examinar la situacién, detectar las verdaderas causas de los
problemas, evaluar la importancia de cada uno y encontrar o seleccio-
nar soluciones adecuadas. En cada caso y seglin sea quien lo aplique, el
método por utilizar sera diferente. Igualmente cambiara la profundidad
del analisis, dependiendo primordialmente del objeto del mismo. Pero
en todos los casos o situaciones se trata de realizar un anAlisis sistema-
tico, integral y detallado de todos los problemas, sus causas y las posi-
bles soluciones.
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Sistematico

" Todas las empresas, cualquiera que sea su tamaiio o su actividad,
pueden ser objeto de un examen y evaluacidn sistematica e integral y
por supuesto recibir el beneficio correspondiente.

Quiz4 sea necesario introducir ciertas variantes en las técnicas de
andlisis por utilizar, y lo 'que es méas cierto aun para cada empresa:
poner mayor énfasxs en ciertos factores y areas.

El alcance de la auditoria administrativa nos condicionard a la
realizacién de un “anailisis integral” que abarcara a toda la empresa o
bien un “anilisis parcial”, que se circunscribird entonces a un depar-
tamento, divisién, etc., con lo anterior se quiere demostrar la necesidad
del anilisis, el cual debe realizarse utilizando un cierto enfoque. Exis-
tirdA una forma de recoger la informacién, una forma para procesarla,
una forma para analizarla, un cierto criterio para obtener conclusiones
y adaptar las soluciones mas adecuadas.

No se trata de conocer en forma intuitiva la realidad, ni de enfocar
parcialmente la misma, sino de adoptar un cierto “sistema” para ha-
cerlo. Por eso se habla de un anlisis sistematico.

Integral

La aplicacién concreta del enfoque por utilizar en el analisis implica
que se debe abarcar con el mismo los aspectos: ““parcial o integral” de
-.la-actividad de la empresa.

No sélo por el hecho de que obviamente en todas las funciones o
areas pueden existir problemas importantes, sino también porque mu-
chas veces ocurre que el problema en una unidad administrativa es un
reflejo de fallas localizadas en otra unidad administrativa.

Si pensamos que la empresa es un sistema y no un rompecabezas
de funciones y procedimientos aislados, se tiene €l mejor argumento para
asegurar que el *“‘analisis” debe ser integral. La empresa en su totalidad
seri sometida a examen y se estard seguro de detectar las verdaderas
causas de los problemas.

Aplicando un enfoque sistemético y abarcando con el mismo todas y
cada una de las funciones y actividades de la empresa, aseguramos en
gran parte ¢l resultado del anilisis.

CUALIDADES DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO
COMO ANALISTA

Entre las cuwalidades que debe tener el auditor administrativo para
realizar funciones de analista, se deben destacar las siguientes:
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a) El auditor debe tener capacidad intelectual para descubrir en
los problemas sus factores esenciales. La falta de esta cualidad puede
hacerlo incurrir en una grave pérdida de tiempo, por dedicarse éste
al anélisis de elementos que son secundarios, lo que puede llegar a frus-
trar la investigacién o hacerla muy ineficiente.

b) El sentido comin, tan poco valorado por quienes pretenden
relegarlo ante la aplicacién de complicadas técnicas, como técnicas es-
tadisticas, procesos electrénicos, etc. La aplicacién del sentido comin
debe permitir evaluar correctamente las situaciones en su verdadera
perspectiva y proveer al auditor de un adecuado sentido de jerarquia
de las prioridades y los valores.

¢) El empleo de la creatividad para concebir esquemas tedricos y
proponer hipdtesis de trabajo, dentro de los cuales se haga posible la
bisqueda sistematica y racional de las soluciones a los problemas.

d) El auditor debe ser objetivo; debe considerar los problemas tal
como son, sin mezclarlos con sus propios prejuicios, emociones, simpa-
tias o antipatias.

¢) Cuando se trabaja en equipo, que es lo mas indicado, se requiere
de otras cualidades como: espiritu de cooperacién, capacidad para lle-
varse bien aun en situaciones de tensién o de conflicto, habilidad para
presentar ideas a los demas con efectividad, etc.

f) El auditor debe ser “escéptico” y debe aceptar los resultados

solamente cuando un cuidadoso anélisis ha dlslpado todas las dudas

razonables sobre su validez.

g) El auditor debe ser capaz de pcnsar en términos abstractos 0

simbélicos de indices, tablas, graficas, etc.

k) Obviamente, el auditor debe poseer una buena educacién en
su especialidad (ver al respecto el capitulo 8 de este libro), y debe hacer
continuos esfuerzos para mantenerse actualizado en nuevos conocimien-
tos y técnicas que se produzcan.

EL PROCESO DE ANALISIS

El analisis piovee una. descripcién ordenada de los datos, con el
fin de someterlos a un examen critico que, a su vez, permita conocer
en todos sus aspectos y detalles el objeto al cual se aplica el estudio de
auditoria administrativa, y que conduzca este esfuerzo a diagnosticar
los problemas administrativos.

El proceso abarca la siguiente secuencia de pasos:

1. Conocer el hecho o situacidn que se analiza.
2. Describir ese hecho o esa situacion.
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3. Descomponerlo a fin de conocer todos sus detalles y aspectos.

4. Examinarlo criticamente y comprender cada elemento o com-
ponente del hecho especifico en estudio.

5. Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasifica-
cién elegido. Hacer comparaciones y buscar analogias o discrepancias
con otros hechos.

6. Definir las relaciones que operan entre cada elemento, conside-
rado individualmente y en conjunto; tomando en cuenta que los fené-
menos administrativos no se comportan en forma aislada y por si solos,
sino que son también producto de las circunstancias del ambiente que
los rodea.

7. Identificar y explicar las diferencias y sus causas con el fin de
resolverlas, esto es, formular un diagnéstico de la situacion.

Un enfoque muy eficaz en el momento del analisis de los datos es,
mediante una actividad interrogativa, formulando una serie de pregun-
tas que resuman los aspectos de una situacidn administrativa.

La sucesién de preguntas que se emplean para el anlisis son las
siguientes:

Preguntas Finalidad que determinan

cQué? La actividad

cPara qué? El propésito para el que. ..

¢Dénde? El lugar en que. ..

¢Cudndo? El orden y/o el tiempo en que. ..
cQuién? La persona por la que. ..

¢Coma? Los medios por los que. ..

¢Cudnto? La cantidad de recursos con los que.. .

El sencillo procedimiento para el analisis administrativo que se
muestra ¢n la figura 15.1 ticne como propdsito sugerir las bases para
el analisis critico que deber4 aplicarse en una auditoria administrativa,
y una metodologia adecuada y eficaz para encarar ese examen.

Resumiendo, en esta fase del trabajo de auditoria, la informacién
obtenida se somete a un proceso de anilisis critico, con el fin de des-
cubrir y conocer las causas que originan el malestar e impiden el funcio-
namiento normal de la empresa.

Este esfuerzo servira de base para el desarrollo de posibles soluciones
a los problemas, situaciones o circunstancias que originaron el estudio,
asi como para la formulacién de recomendaciones de mejoramiento
administrativo.
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Sintes is Analisis
. Posibilidades Recursos Mejon’a
Hecho observado Critica a de mejoramiento de mejoramiento propuesta
¢ Qué? ' ¢ Por qué? o ¢ Qué otra cosa podria | Eliminar Qué
(propésito) _ hacerse? deberia
- hacerse
¢;,Dénde? i Por qué? ¢En qué ofro lugar Combinar Dénde
(lugar) : podria darse? (lugar-orden deberia
persona) hacerse
. Cuéndo? i Por qué) o : Cuando podria darse? Cuando
(orden-sucesion) ‘ deberia
hacerse
¢ Quién? i Por qué? . ; Qué otra persona Combinar Quién
(persona) " podria hacerio? (lugar—orden deberia
persona) hacerlo
¢ Como? : JPor qué? ¢ De qué otro modo Simplificar Coémo
(medio) g podria hacerse? deberia
hacerlo

Figura 15.1. Procedimiento sistematico para la investigacion cientifica.



Supresién de operaciones innecesarias

Frecuentemente, durante el anilisis, el auditor administrativo obser-
vard que ¢s conveniente sugerir a la direccidn que se supriman ope-
raciones innecesarias.

Pueden presentarse oportunamente para recomendar la eliminacién
de operaciones innecesarias, en el proceso de revisiones de politicas,
sistemas, procedimientos, organizacion, etc. Esto se puede hacer con
simplificaciones y mediciones de trabajo, replaneaciones de la organiza-
cién, estudios de distribucién, relaciones industriales, etc. Es importante
conocer y relacionar las operaciones investigadas con otras.

Detectar areas de perfeccionamiento

Otra funcién por efectuar dentro del analisis, es la bisqueda cons-
tante de mejores métodos y desempefios en todas las areas de la empre-
sa. El auditor administrativo siempre debera estar preparado para
localizar 4reas que puedan mejorarse. Sabe que en casi todo perfec-
cionamiento la direccién comparara los beneficios potenciales del mis-
mo, contra los costos establecidos. Es necesario investigar, evaluar y
demostrar que todo mejoramiento resulta de costo menor o, cuando
menos, igual que el anterior.

Disminucién de gastos innecesarios

La disminucién de gastos innecesarios es el resultado de un esme-
rado analisis del aspecto “egresos”. Un detallado estudio de los elemen-
tos, una identificacién de los fines y relaciones, etc. son medios que
ayudaran a determinar hasta qué grado es necesario un determinado
gasto. Para esto el auditor administrativo debera también tomar en
cuenta la justificacién econémica.

Las posibilidades de una disminucién de gastos se pueden lograr
cuando se realiza una evaluacién de las politicas, procedimientos, ac-
tividades, organizacién de cada una de las secciones de la funcién del
personal o de cualquier otra funcién de la empresa. En cualquier tipo
de funcién empresarial aparecen determinados gastos por concepto de
enseres, papeleria, gastos de representacion, horas extras, etc.; si se efec-
tda un analisis, podra determinarse que se pueden efectuar economias
en el aspecto de egresos.

Toma de decisiones adecuadas.

El tomar las decisiones adecuadas puede ofrecer al auditor admi-
nistrativo ciertas dificultades y, muchas veces, una gama de problemas
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complejos. Para formular una decisiéon es imprescindible la acumu-
lacién, clasificacién y empleo de numerosos hechos de vital importancia.
Porque de no realizar una recopilacién asi, serd imposible llegar a una
decisién clara y concreta.

Por ello, el auditor atiende a toda fuente de informacién interna y
externa. En ocasiones buscari informacién con la direccién general
de la empresa, para detectar informacién sobre diversos problemas de
caracter funcional y realizard muchas horas de investigacién de la admi-
nistracién, para encontrar respuesta a las situaciones complejas que
requieren que se tome una decision.

Inclusive se presentaran ocasiones en que el auditor tendrd que con-
sultar a expertos ajenos a la empresa, para aportar la solucion a proble-
mas de caracter muy técnico.

Eleccion de los métodos de perfeccionamiento

Hay que tener en cuenta ciertos factores para elegir los métodos de
perfeccionamiento mas adecuados, independientemente de la ubicacién
de la actividad de que se trate.

Los métodos modernos de ingenieria no aceptan que exista un
'método 6ptimo, porque un método en su inicio es -juzgado conve-
nientemente y satisfactorio, al aparecer innovaciones se torna entonces
anticuado y tal vez obsoleto. Por ende que la eleccién y recomendacién
“de todo métodb de-perfeccionaniiénto. tenga que basarse en las circuns-
tancias imperantes de su momento.

Otro factor es el que al circunscribir la eleccién de dos o més al-
ternativas, habra diferentes grados de mejoria que sélo podran definirse
después de poner en marcha el método elegido. Si éste da resultado, tal
vez nos lleve a otro método.

Un factor més es el de determinar hasta dénde habri de mecanizar
ciertos procedimientos, asi como la seleccién del equipo mas adecuado.
Para lo cual corresponde al auditor apoyarse en el anilisis cientifico para
realizar la eleccibn mdis conveniente. Es importante que el auditor
considere los costos de un método comparado con otro.

TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISIS

Las herramientas de andlisis por utilizar serAn comunes y especi-
ficas, pero siempre sencillas y poco costosas en su aplicacién.

La eleccidén de las técnicas o herramientas de anilisis obedecera
principalmente, como ya se advirtié, a la factibilidad de su aplicacién,
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a los estudios que se van a realizar, al apoyo financiero, a la disponi-
bilidad de tiempo, etc.; pero sobre todo, al grado de preparacién del
personal con que se cuente para realizar la auditoria administrativa.

Es evidente que el rigor con que se analicen los datos estard en
relacién directa con el tipo de estudios que sea capaz de emprender
el grupo de auditoria administrativa y del grado de desarrollo en que
éste se encuentre. Y aun cuando los enfoques para el estudio de los siste-
mas manuales, electromecénicos o electrénicos es muy similar, las téc-

- nicas e instrumentos de analisis son diferentes. Por ello la importancia
de elegir las técnicas mas viables para realizar con éxito un estudio.

Tal es el caso, por ejemplo, de técnicas:

® De medicidn del trabajo.
® Del anAilisis de sistemas.
® De investigacién de operaciones.

Las técnicas que generalmente se utilizan para realizar o auxiliar el
analisis de problemas administrativos, son las siguientes:

Organigramas.

Sociogramas.

Cuadros de distribucién de actividades.
Diagramas de flujos.

Diagramas de distribucién de espacio.
Cuadros estadisticos.

Arbol de decisiones.

Redes para el analisis logico de problemas.
Otras de investigacién de operaciones.

Concluyendo, en esta etapa de la auditoria administrativa, la in-
formacién obtenida es sometida a un proceso de anilisis o examen
critico, con la finalidad de descubrir y conocer las causas de los fené-
menos que afectan e impiden el funcionamiento adecuado de la em-
presa.
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el informe de la
auditoria
administrativa

Una comunicacién que efectivamente transmita los hechos esenciales,
es la culminacién del trabajo del auditor administrativo. Pero ocurre
cominmente que el auditor no logre lo anterior; obteniendo con esto
un éxito relativo, no porque no conozca todos y cada uno de los datos;
sino principalmente, porque no toma en cuenta el tiempo requerido y
los medios para transmitir esos datos a la direccibn.

Parte importante de la responsabilidad que tiene el auditor admi-
_nistrativo es transmitir de una manera eficaz la informacién que ha

" obtenido-en -sus investigaciones, y que tiene que ver directamente con

los problemas de la administracién. El texto de su informe debe ser in-
teresante y ameno, ademas de comunicar el mensaje de manera objetiva
y facil de comprender. Es necesario presentar el informe a la mayor
brevedad posible, para que la direccién pueda actuar con oportunidad.
Un buen informe estimula la accién e influye rotundamente en una
decisidon que se tome.

El informe representa para el auditor la conclusién de su actividad
y, para la direccién o cliente, el aspecto mas importante y Gtil de esta
técnica. No debemos aceptar una auditoria total o parcial sin- un in-
forme; toda actividad de investigacién, analisis y evaluacién, quedaria
nula sin este vital elemento.

EXAMEN DE LOS PROBLEMAS
CON LOS JEFES

Al concluir la auditoria y antes de iniciar el informe, es necesario
que exista una entrevista entre el auditor y los jefes de cada una de las
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unidades administrativas, para hacer un resumen de los aspectos mas
importantes de las condiciones negativas detcctadas; el cual se harz en
forma “comedida y diplomatica™. Estas entrcvistas ademdis de servir
para confirmar plenamente las conclusiones, indicaran las posibles ac-
ciones que deberan seguir para corregir situaciones desfavorables.

PLANEACION DEL INFORME

Como primer paso en la planeacién de un informe, debe decidirse
acerca de qué se va a escribir, para lo cual se deberan determinar dos
cosas:

¢Quién lo va a leer?
iQué uso va a tener?

Estas preguntas son inseparables; no se puede contestar una sin
considerar la otra.

1. Posibles lectores

Podemos dividir a los lectores de informes en varias categorias:

a) Colegas técnicos. Son aquellos que trabajan en la misma ac-
tividad. _ .

b) Especialistas en actividades técnicas relacionadas. "Son aquellas
personas que tienen s6lo un conocimiento general de las activi-
dades a las que el licenciado en administraciéon se dedica.

¢) Gerencia de linea. Son aquellas personas que trabajan en la
misma empresa que usted, y que estan colocados en un nivel
inmediato superior en la cadena de mando.

d) Ejecutivos. Estos lectores tienen necesidad inmediata de in-
formacién de un determinado tipo. No les interesa, ni tampoco
pueden comprender, los detalles técnicos; quieren hechos y un
buen consejo.

e) Profanos. Son aquellos lectores no incluidos en las categorias
anteriores.

2. Usos posibles

Los usos que reciba un informe pueden ser:

a) Informar para uso inmediato. Cuando el informe es entregado,
y éste es utilizado en forma inmediata.
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b) Servir de base para emprender una accion. Cuando las de-
cisiones administrativas suelen basarse en los informes.

¢) Establecer prioridad sobre un descubrimiento. Cuando se ha
hecho un descubrimiento, puede ser oportuna la publicacién
de los detalles de su investigacion.

d) Reservarlo para uso futuro. Cuando el informe puede ser ob-
jeto de muchos usos en lo futuro.

ASPECTOS QUE HACEN UTIL UN
INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La utilidad de un informe de auditoria administrativa depende
principalmente de los siguientes aspectos:

1. Redaccidon adecuada.
2. Oportunidad de presentacion.
3. Seleccién adecuada del material.

Redaccion adecuada

Redactar significa compilar o poner en orden; en un sentido mas
preciso, consiste en expresar por escrito los pensamientos o conocimien-
tos ordenados con anterioridad. Redactar bien es construir la frase con

exactitud, originalidad, concisién y claridad.

" Hay que tener en cuenta que la capacidad profesional del auditor
va a ser apreciada por el resultado de su actividad; representada por
el informe que entregarad. Tendra que dar especial atencién a la estruc-
tura de parrafos y frases y a la unidad correcta; deberd tener cuidado
de que lo dicho sea facilmente comprensible. Necesita ser veraz y cui-
dadoso: enfocando las cosas con rigor cientifico y sin pronunciamientos
anticipados y prejuicios personales. Su informe debera estar concebido
en forma impersonal, utilizando en su redaccién la tercera persona gra-
matical (elabora, informa, registra, firma).

La auditoria administrativa requiere de una investigacién, un anali-
sis y una evaluaciéon muy laboriosa, por lo que no debe demeritarse
toda esta ardua labor con un mal informe de auditoria. Ya se dijo que
cualquier tipo de informe debe ser realizado con:

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

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

Aspectos que hacen Gtil un informe de auditoria administrativa 303



¢) Concision. Lo conciso no debe ser confundido con lo breve.
La concisibn requiere que cada idea sea expresada con el menor nd-
mero de palabras posibles, siempre y cuando sea completa.

d) Claridad. Implica que cualquier aseveraciéon pueda ser com-
prendida y que no serdA mal interpretada. No se olvide que en la
planeacién del informe debe decidirse acerca de gquién lo va a leer?

Oportunidad de presentacién

El informe de auditoria tiene como finalidad la comunicacién del
detalle de la evaluacién hecha por el auditor. Pero el informe debe
presentarse “oportunamente” para que la direccién pueda formular
adecuadamente sus planes, ejercer acciones correctivas y tomar mejor
las decisiones.

Seleccivn adecuada del material

Para seleccionar adecuadamente ¢l material que debe contener el
informe, es necesario aplicar el principio de la excepcién. O sea: la ne-
cesidad de los directivos de concentrarse en aspectos donde no se logré
lo previsto, mas bien que en los resultados donde se obtuvo lo planeado.

Por lo que deducimos que el informe de auditoria no va a consistir
en una narracién de las operaciones de la empresa auditada.

LA ORGANIZACION DE LA COMPOSICION
DE UN INFORME DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Toda comunicacion escrita, en especial la que persigue fines in-
formativos, debe apegarse a los rigores de una composicion cuidado-
sa. Este elemento es tan importante que un informe de auditoria ad-
ministrativa quedaria frustrado en su propésito si se limitara a ser
unamontonamiento cadticode datos y comentarios.

D¢ manera simplificada puede decirse que la estructuracién del
cuerpo de un informe se compone de dos operaciones complementa-
rias: la organizacién y la divisién. Desde el punto de vista de la organi-
zacion, el trabajo debe exhibir una clara unidad de composicién. Se po-
dran utilizar formas de orden para la presentacién y discusién de las
ideas: orden cronolégico, orden especial, orden tematico. Segiin el mo-
delo de orden escogido, se hara la divisién de las partes del tema de
manera que las partes esenciales destaquen claramente y que, en gene-
ral, las partes no se superpongan (divisién redundante).
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Estructura del informe

En la preparacion del informe hay elementos que no dependen del
informante (los hechos) y otros que si dependen (la reflexion). Los he-
chos se pueden observar directamente, o bien se pueden obtener de
otras personas; aqui hay que cuidar bien las diversas opiniones, ya que
pueden carecer dc veracidad, es decir, tendran quc llevarse a cabo en-
cuestas para comprobar la honestidad del entrevistado. También hay
que ser cuidadoso en los interrogatorios, en ocasiones se dara en el in-
forme el nombre de los entrevistados para corroborar que los datos son
veridicos.

Una vez que tenemos los hechos, nos hacemos una pregunta:
¢como aprovechar esas fuentes de informaciéon? Para dar una respuesta
hay que poner en marcha la segunda categoria de elementos: la refle-
xi6n; en esta etapa ¢l informante debera anotar en hojas de trabajo to-
dos los datos obtenidos de manera dispersa. A continuacion podemos
distinguir varios pasos:

1. Adquirir una nocién clara del asunto (comprender, captar el
problema, trazarse la idea general).

2. Estudiar el problema a fondo, sin omisiones.

3. Elegir lo que tenga valor para la argumentacién; esto supone
trabajo de eliminacidn.

4. Componer, organizar, preparar la distribucién de los elemen-
tos, queesel findelaclapa.

La estructura del texto del informe contiene:

® Elcuerpodelinforme.
® Laconclusion.

A su vez, el cuerpo del informe contiene los hechosy la demostra-
cion. Estos elementos: hechos, demostracion y conclusion, son los
componentes de un informe, es decir, la estructura general. A conti-
nuacién, en la figura 16.1, sc mucstra la estructura del informe com-
pleto.

La organizacién de la composicion 305



Presentacion del asunto

dela
organizacidn social

— Exposicion » Posicién del problema (prefacio)
Sumario
Propédsitos
Periodo
.. | Exposiciones Alcance
Seccion ™ complementarias Métodos utilizados
Preliminar Copia cuestionarios usados
Personas entrevistadas
Deficiencia A Demostracion
1a . delas Y
il Areasfuncionales B Examen
Parte Ty
C Conclusién parcial
D Demostracidén
Cuerpo 2° Deficiencia de E  Examen
Parte| la administracion -\ . .- .. L
C F  Conclusién parcial
G Demagstracion
32 ¥
Parte Apreciacién H Examen

I Conclusién parcial

Recapitulacionde CF/

]
Conclusiones

Recomendaciones

- Anexos

Material complementario

Figura 16.1. Estructura del informe completo.

Aduptado des Bousquie, Go, Coma se deben redactar fos informes, F. Casanovas, Espana,

1964,
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Material preliminar

® Portada.
® (Carta de presentacion,
® Prefacio.
® Sumario.

El informe (texto)

a) Propdésito. Sirve para unir al autor del informe y al lector
en un terreno comin. Con el fin de facilitar el proceso de co-
municacién y, al mismo tiempo, hacerla tan completa como
sea posible.

b) Periodo. Es la especificacién y aclaracién del tiempo de du-
racién de la investigacién realizada.

¢) Alcance. Por alcance podemos entender la profundidad de
las investigaciones y las 4reas que se han examinado y evalua-
do. El propésito de la auditoria puede ser, en primer lugar, la
investigacién en determinados aspectos que hayan sido solici-
tados por la direccién de la empresa (toda la empresa, una o
mas funcienes, uno o més departamentos, etc.).

d) Métodos utilizados. Es la especificaciéon de las técnicas de -
obtencién ‘de informacién utilizadas durante la auditoria.

¢) Copia de los cuestionarios empleados. Consiste en espe-
cificar los tipos de cuestionarios que fueron aplicados.

f) Personas entrevistadas. Abarca la mencién de las personas
que durante la auditoria fuercn entrevistadas.

La informacién derivada de la auditoria administrativa, como es
natural, depende del alcance que haya tenido el examen, el tipo de em-
presa en la que se haya realizado la cantidad y naturaleza de las opor-
tunidades de mcjoria detectadas por el auditor administrativo y los
deseos expresados por la direccién (el cliente mismo). Por esta razém,
el informe final de la auditoria administrativa no puede adoptar un
formato uniforme.

En cualquier caso se recomienda el siguiente contenido para los
informes de auditoria administrativa; si bien se deja al auditor la deci-
sién sobre la secuencia, extension y disposicion.

1. Deficiencias de las areas funcionales

En esta parte del informe, debemos sefialar en orden de importan-
cias las deficiencias.que afecten a cada funcién en particular.
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2. Deficiencias de la administracién general

En esta parte del informe, debemos sefialar en orden de importancia
las deficiencias de los diversos elementos del proceso administrativo y
que por ese motivo requieren medidas correctivas.

3. Apreciaciéon de la empresa

A la direccién de la empresa auditada le interesa conocer si en
alguna de sus funciones, departamentos, procedimientos o métodos exis-
te algiin indicio que sefiale una condicién o tendencia desfavorable que
repercuta en perjuicio de la empresa. Sobre este aspecto fundamental
el auditor administrativo debe dar el mayor énfasis.

Con base en el analisis de la informacién obtenida y de acuerdo
a la aplicacién de la puntuacién que corresponde a cada una de las
preguntas de los ‘“‘cuestionarios”, el auditor debe evaluar cuantitativa-
mente a la empresa, mediante la escala de apreciaciéon. La presentacién
de esta técnica se hard de acuerdo con la importancia que cada orga-
nismo social concede a sus areas funcionales.

4. Conclusiones y recomendaciones

Las conciusiones deberan recoger los resultados logrados en el cuerpo
del informe, en forma tal que el lector no pueda interpretar mal el
sentido global del informe de auditoria administrativa.

En esta seccién del informe, el auditor describird las areas localiza-
das que ofrecen posibilidades de mejoria administrativa. En algunos
casos, dichds riiejoras podrin éfectuarsé en el curso ‘de:la- misma audi-
toria; en otros, posiblemente requieran la intervenciéon de alguna per-
sona especializada.

RealizarA ademés una descripcién de las conclusiones y recomenda-
ciones para corregir las deficiencias administrativas detectadas. En esta
parte, el auditor debe sugerir alguna solucién tendiente a la eliminacion
de errores.

El auditor debe considerar, para hacer cualquier sugerencia, cuiles
son los recursos con que cuenta la empresa para ponerlos en practica.
Es conveniente que las sugerencias sean presentadas en esta parte del
informe, de acuerdo con su posible aceptacién y proponer cursos alter-
nativos de accién para cada recomendaciéon bésica,

Frecuentemente, las conclusiones resumen las ideas mas importantes
del trabajo.

Material complementario

La informacién diversa que serd til a algunos lectores del informe,
pero que no es esencial para la exposicidn basica, se clasifica como ma-
terial complementario (anexos).
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Es conveniente colocar éste al final del informe, de manera que
quede fuera del curso de la lectura principal. Los lectores tienen la
costumbre de buscar este material al final del informe, por lo que daria
lugar a confusiones si se colocara en cualquier otra parte.

Los anexos de un informe de auditoria administrativa serdn aquellos
documentos que sirvan al auditor para dar mayor claridad a la infor-
macién contenida en el cuerpo del informe; entre los anexos mas co-
munes podemos mencionar como ejemplos los siguientes:

® Grificas.

Cuadros.

Formas.

Diagramas de flujo.

Hojas de trabajo.

Hojas de datos {entrevistas, estadisticas).

Estados, exhibiciones y formas semejantes de presentacidn.
Programas de trabajo, etc. *

Es muy conveniente, desde los puntos de vista de comunicacién y
apreciacién de avance por parte del director o del cliente, que el audi-
tor administrativo emita informes parciales a medida que su auditoria
administrativa se desarrolla. Estos informes parciales deben indicar
claramente que su contenido es-tentativo y que nuevos hallazgos o eva-
luaciones de la empresa en su conjunto, pueden modificar o sustituir
las recomendaciones presentadas.

CONTROL DE LAS CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

La finalidad principal del informe de auditoria administrativa es
lograr que las recomendaciones propuestas en él se sigan y se cumplan.

Todas las reccmendaciones deben ser discutidas con la direccién,
principalmente las que a juicio de los jefes no procedan. En estos casos
habri que conocerlas por medic de pruebas suficientemente sélidas.

Si Ja direccidén no decide poner en accién alguna sugerencia en
forma inmediata, esto no debe ser motivo de desaliento por parte del
auditor, hay que pensar que en toda empresa es dificil realizar cambios
{natural resistencia a ellos), estas limitantes deberan superarse.

En algunas ocasiones, el mismo grupo de auditores serd el encar-
gado de implantar las recomendaciones propuestas. En estos casos se
deber4 conseguir la autorizacion y los elementos necesarios para el buen
funcionamiento de las sugerencias.

Aun en los casos en que las recomendaciones presentadas en el in-
forme no se efectien por el aunditor administrativo, éste debera:
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a) Ver que las acciones correctivas se lleven a cabo finalmente y
observar los resultados obtenidos con su aplicacién.

b) Convencer a la direccién de que muchas sugerencias requieren
algin tiempo para lograr los resultados esperados. )

¢) Convencer a la direccién de que la auditoria administrativa es
una técnica que da a la empresa mucha mayor capacidad para
la consecucién de sus objetivos y planes establecidos.

UTILIDAD DE APLICACION DEL
INFORME DE AUDITORIA

Como la auditoria administrativa pretende la revision de todas las
areas de la empresa, examinando las causas y efectos, concluyendo con
propucsta de soluciones a los problemas derivados del objeto de la
empresa, o sea: produccién, ventas, finanzas, personal; es légico que
al término del estudio se entregue a quien lo solicite {consejo de admi-
nistracién-direccién general), el resultado de la investigacién (informe).

La utilizacién de informacién expresada en forma numérica es sélo

un aspecto para medir la capacidad de la empresa y enfrentarse a sus
futuras obligaciones financieras o para lograr sus objetivos de crecimien-
to. La informacién adicional, que por lo general no es expresada en ci-
fras, es de gran utilidad para evaluar si la empresa esti administrada
_adecuadamente. . . . . . .. _
" Por ejemplo, en el informe de auditoria de los estados financieros,
no aparecen politicas inadecuadas en relacién con la funcidén de com-
pras que puedan provocar dificultades.

El informe de auditoria administrativa es 0til de dos maneras:
interna y externa.

a) Utilidad interna. Los datos del informe dan una evalua-
cién critico-constructiva de la empresa en su totalidad o en sus areas
funcionales; o bien del aspecto procesal. Desde este punto de vista
abarca los aspectos:

1. Funcional.
2. Procesal.
3. Operacional.

b) Utilidad externa. Representa la apreciacién del medio am-
biente, que abarca aspectos sobre los cambios que ocurren en las condi-
ciones externas para su debida orientacién, e informa a su vez al exterior
acerca de sus actividades. Desde este punto de vista abarca:

1. La apreciacion del medio ambiente.
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EXPOSICION DEL INFORME Y CORRECCIONES

El éxito total o parcial de una investigacién bien realizada es, sin
duda, la forma o el modo con que sea expuesta al personal competente
de la empresa que directa o indirectamente esté relacionado.

Es de suma importancia esa etapa, ya que es el momento en que
se tendra la oportunidad de intercambiar, discutir y corroborar las faltas
y problemas encontrados en el estudio realizado y, sobre todo, porque es
realizado con las personas directamente responsables. Ademas, como
producto de dicha exposicién, se podran llevar a cabo las modificaciones
y correcciones al trabajo con un margen de confiabilidad muy acepta-
ble; en si, esta etapa representa algo asi como un filtro de depuracion
al trabajo y ademas su imagen misma. _

PRESENTACION DEL INFORME FINAL

Este es tal vez el punto culminante de la auditoria administrativa,
ya que representa el resultado de los esfuerzos realizados a través del
estudio. Ademas, es 16gico que el contenido del mismo esté debidamens-
te comprobado y depurado; de ahi su gran importancia.

Para su elaboracion, se siguen los lineamientos en cuanto a forma y
contenido ya antes citados, pero ademas debemos considerar otros fac-
tores como los siguientes:

a) Oportunidad en la presentacion.
b) Adecuada seleccién del material tratado.

PREPARACION DEL PROGRAMA DE
IMPLANTACION

Las modificaciones propuestas pueden abarcar, desde la reestructu-
racién total de las funciones de la empresa, hasta la simple modificacion
de algunos factores de dichas funciones, o bien, una mala aplicacion de
uno o todos los elementos del proceso administrativo, etc.; por lo que
su implantacién deberd requerir dc tiempos también distintos y so-
bre todo, de un orden légico en su aplicacién practica.

De ahi la importancia de preparar un programa para introducir y
poner en practica las modificaciones y mejorar en las diferentes funcio-
nes de la empresa, pues la labor del auditor administrativo no termina
en ¢l momento de entregar el informe.
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Implantacién

Después de haber determinado cudndo y cémo se Jlevaran a cabo
la implantacién de las recomendaciones, y sobre todo quiénes interven-
dran en las mismas, ha llegado el momento de poner en practica dichas
modificaciones; es la etapa en que realmente podremos apreciar los re-
sultados reales de la auditoria administrativa y la etapa en que la em-
presa necesita mas apoyo de la asesoria profesional.

Asesoria y mantenimiento

El hecho de haber implantado una mejora en las politicas, proce-
dimientos, estructura organica, etc. no quiere decir que el éxito esté
asegurado o que no existiran variaciones entre lo que se planea y los
hechos presentados. La asesoria o vigilancia constante de los hechos es
necesaria, y el auditor no puede eximirse en ninguna forma de ella,
va que su labor profesional es lograr mejores resultados.

EJEMPLO PRACTICO DE UN INFORME
DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A continuacién se presenta en forma resumida el informe final de
auditoria- administrativa-de la empresa RODVAL, S.A. de tipo indus-
trial. La revisién se efectué sobre la funcién de contabilidad, con el
propésito de dar solucion a un sin ndmero de problemas y quejas de eje-
cutivos de otras 4reas; asi como del propio ejecutivo del drea contable,
tales problemas manifestados los resumimos en:

a) Desconocimiento de objetivos y politicas.

b) Falta de coordinacién en la retroalimentacién de informacién
contable entre los diferentes departamentos de la empresa.

¢) Fallas en el aspecto de organizacién.

d) Personal constantemente cargado de trabajo.

e) Elevacién del costo del area de contabilidad por tiempo extra
pagado al personal.

f) Equipo inadecuado.

g) Fallas en el sistema de control interno.

h) Sistemas y procedimientos ineficaces.

Esta situacién fue planteada a nivel de direccién general y fue asi
como se decidi$ efectuar una auditoria administrativa.
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El nimero de personal que participaron en dicho estudio fue de
ocho; divididos en dos grupos de cuatro auditores, con un coordinador
en cada uno de ellos. '

Proposito

El objeto del presente estudio es descubrir los aspectos de peligro
potencial ; haciendo resaltar probables oportunidades de mejoras, valorar
Ia eficiencia de la planeacién, organizacidn, mntegracidn, direccién, con-
trol; revisar planes y objetivos, y efectuar una evaluacién del modo en
que ha sido ejercida la accién administrativa en la funcién de conta-
bilidad:

Periodo

La duracién de la auditoria administrativa fue de sesenta dias ha-
biles.
Alcance

La auditoria se realizdé Ginicamente sobre la funcién de contabilidad.

Métodos utilizados

La metodologia practicada para la elaboracién del presente estudio =~

fue la siguiente:

® Hojas de analisis.

Cuestionarios por area.

Cuestionarios sobre el proceso administrativo.

Entrevistas dirigidas.

Verificacién practica de todos y cada uno de los puestos tratados
en cugstionarios y entrevistas.

Personas entrevistadas

Los cuestionarios y entrevistas fueron aplicados a los responsables de
los puestos que aparecen en la tabla siguiente.
Deficiencias de Ia administracién general

Planeacion. Por lo que respecta a este factor, se obtuve un por-
centaje de 409 de eficiencia como resultado de las caracteristicas anali-
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Nivel Ndimero

Subgerente de contabilidad

Jefe del departamento de costos y operacién™

Responsable Seccién inventarios rolativos

Seccion de costos

Seccion de almacenes

Seccién de lmp. S.P.T.

Seccidn de ingresos y egresos

Seccidén de caja

Seccién de tramites aduanales

Andlisis y evalvacién de algunos auxiliares
{determinado por muestreo)

0]
o —_ e e - = =

Totales 35

zadas en cl cuestionario aplicado. El resultado es bajo, principalmente
por la carencia de objetivos y politicas claras —y por escrito— y autori-
zadas por la gerencia de finanzas.

Organizacion. En este factor se obtuvo un porcentaje de 53%
de eficiencia, como resultado total de las caracteristicas analizadas en
el cuestionario aplicado. Este resultado es definido ante la falta de defi-
nicién de las funciones y subfunciones por escrito, de instructivos es-
peciales, de manuales de organizacidn, etc.

3 Integracnon.. En .este factor se obtuvo un porcentaje del 60%
de eficiencia, como résultado total de las caracteristicas analizadas en el
cuestionario aplicado, y corresponden al calificativo de bien. Sin em-
bargo, se aprecié que hay aspectos deficientes como: desarrollo y moti-
vacién al personal que no se aplican.

Direccion. Este factor evaluado dio un porcentaje de 65%, es
de los factores mas altos en el indice de eficiencia en relacién con los
demas factores investigados, con el calificativo de bien. Sin embargo,
s¢ detectaron dos factores de deficiencia: coordinacién, innovacién de
los que carece el area.

Control. En este factor se alcanzé un porcentaje de 59% de efi-
ciencia, que es considerado como regular, y que es reflejo de la situaciéon
que prevalece en el area; por la falta de una medicién total de defi-
ciencias ¢n los resultados, ademas se observé la ncce31dad de establecer
controles mas adecuados.

Apreciacion de la empresa

Con base en el anilisis de la informacién obtenida y de acuerdo con
la aplicacién de la puntuacién que corresponde a cada una de las
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preguntas de los cuestionarios aplicados, la apreciacién de la funcién
de contabilidad en forma cuantitativa —y de acuerdo con la escala de
apreciacién determinada y aplicada— nos proporcioné los datos que a
continuacién se detallan de manera grafica y que son:

Escala de apreciacién

90 a 100 % = Excelente
80 a 89 % = Buena
60 a 79 % = Regulor
40 a 59 % = Delficiente
0 a 39% = Mala

Modelo de tabulacidn y combinacion de evaluaciones

™

A B C
% de BEXC Faoctores de
Grodo de Ponderacién efectividad — escasg
Faclores importencia de faclores por faclor 100 efectividad

1. Plancacién 1 26 = 100 40 10.4 X

2. Organizacidn 4 18 = ) 53 95 X
3. Integracidn 5 12 &0 7.2
4. Direccién 3 20 65 13.0
5. Control 2 24 = 100 59 14.1

100 = 100 542 % X
Resultado global en ia funcién de contabilidad

factores de

% de efectividad escosa

Foctores ol 100 % por factor Apreciocién electividad

1. Planeacion 104 Regular X

2. Organizacidn @5 Regular X

3. Integracidn 72 Bien
4. Direccién 13.0 Bien
5. Conirol 141 Regular X
542 % Regular
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Recomendaciones

1.
a)

b)

)
d)

2.
a)

b)

)
d)

d)

316

Planeacién

Establecer formalmente los objetivos y politicas de contabilidad
los cuales se deberan adecuar a los generales de la gerencia de
finanzas.

Hacer estos objetivos y politicas del conocimiento del personal
integrante de contabilidad, en forma escrita con el fin de cana-
lizar sus esfuerzos en la consecucién de los mismos.

Que se establezcan fechas de revisién y actualizacién de objetivos.
Establecer una clasificacién en cuanto a su importancia y tiempo.

Organizacién

Establecer formalmente las funciones y subfunciones de conta-
bilidad y que se canalicen al logro de los objetivos.

Que sean del conocimiento de los integrantes y que ese conoci-
miento sea oral y por escrito (manual de organizacién), ademas

- debe estar vinculado con un manual de procedimientos.

Que se haga una redistribucién de cargas de trabajo, con base
en las indicaciones del responsable del estudio.

Que se efectiie una reorganizacién, de acuerdo con los linea-
mientos establecidos por el responsable del estudio, etc.

Tiitegracion

Elaborar y establecer un plan de recursos humanos que seran
necesarios en el futuro por el incremento de operaciones.
Elaboracién de un manual de bienvenida.

Elaborar un programa de capacitacién y desarrollo, con las ca-
racteristicas siguientes:

® (Como debe prepararse la introduccién.
® (Como debe darse la instruccién.

Elaborar y establecer un plan de motivacién, que abarque as-
pectos como: ascensos, promociones, transferencias de personal,
incentivos, reuniones, etc., vinculadas con un manual de admi-
nistracién de sueldos y salarios.

Direccion

Seleccionar una persona idénea, que se responsabilice de recabar
informacién financiera necesaria para turnarla a otros depar-
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tamentos que la requieran; para evitar retrasos y asegurar comn-
tinuidad de sus operaciones y una coordinacién adecuada.
Llevar a cabo reuniones con el personal correspondiente, para
resolver problemas que se presenten en la funcién de contabili-
dad y supervisar la aplicacién de soluciones a los problemas
suscitados.

Aprovechar las relaciones informales para la mejor realizacién
del trabajo.

Promover la innovacién, de los responsables de puestos claves,
con el fin de que aporten mejoras en la realizacién de las acti-
vidades.

Control

Llevar a cabo reuniones periddicas de la gerencia de finanzas
con los responsables de los diferentes niveles de contabilidad, con
el fin de revisar e informar sobre si se han o no cumplido las
metas y objetivos.

Fijar una fecha de revisién de planes y/o programas de trabajo
e informar si se han o no realizado.

Establecer revisiones periddicas de los sistemas y procedimientos,
tanto administrativos como contables.

Reestructurar el sistema de control interno, de acuerdoconias
indicaciones del responsable de la auditoria administrativa.
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Auditoria
del medio
amblente

La organizacién, ya sea una empresa industrial, una cadena de tiendas,
unadependencia piblica, unaaerolinea o unauniversidad, tiene que ver con
la interaccién de sus dirigentes y colaboradores con un medio ambiente
interno de la empresa. Sin embargo, en diversos grados, las organizaciones
deben tener en consideracién los elementos y las fuerzas de su medio
ambiente externo. Aunque es posible que no puedan hacer mucho para
cambiar estas fuerzas, no tienen otra alternativa que responder a ellas. Sera
necesario que identifiquen, evalten y reaccionen ante las fuerzas externas a
la organizacion, que pudieran afectar a sus operaciones.

Elimpacto-del medioambiente externo sobre la organizacion se muiestra
en la figura 17.1.

Econdmico
l Tecnoldgico
Politica
y —» Organizacién ¢—— Social
legal

Figura 17.1. Impacto del medio ambiente externo sobre la organizacidn.

Como se observa en la figura, el impacto del medio ambiente externo
sobre la organizacion y las relaciones entre las empresasy la sociedad en la
que operan es muy importante.

Sociedad plural. Losadministradores en México operan enunasociedad
plural; son muchos grupos organizados los que representan diversos intere-
ses. Cada grupo tiene un impacto sobre otros grupos, pero muchos grupos
ejercen cierto poder sobre las empresas. Son abundantes los que plantean
demandasalaorganizacién, con objetivos divergentes, yla tarea del adminis-
trador es integrar estos objetivos.
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Operardentrode unasociedad plural genera variascomplicaciones para
las organizaciones, nos dice G. A. Steiner (Businnes and Society, Randam
House, N. Y., 1975); ellas son:

1. El poder de la organizacién se mantiene en equilibrio por varios
grupos, como los ecologistas (proteccién del medio ambiente).

2. Los intereses de la organizacion podrian ser expresados por grupos
unidos, comola Cimara Nacional de Comercio (CANACO), la Cama-
ra Nacional de la Industria de Transformacién (CANACINTRA).

3. Las organizaciones participan en proyectos con otros grupos respon-
sables para mejorar la sociedad; un ejemplo seria el de los esfuerzos
para la renovacion de las ciudades coloniales.

4. En una sociedad plural puede haber conflicto o acuerdo entre los
grupos.

MEDIO AMBIENTE EXTERNO ECONOMICO

=

-Es comin pensar que el medio econdémico es de interés sélo para las
organizaciones, cuya mision, socialmente aprobada, es la produccién y
distribucién de bienesy servicios que la gente puede adquirir. Sin embargo,
también tiene gran importancia para otro tipo de organismos sociales. Una
dependencia publica capta recursos financieros de los contribuyentes, y
ofrece servicios piiblicos. Una universidad estatal obtiene recursos financie-
ros del Estado, de los estudiantes y de los donantes de diversos tipos,
transformandolos en servicios educativos y de investigacion.

MEDIO AMBIENTE EXTERNO TECNOLOGICO

Uno de los factores mas difundidos en el medio es la tecnologia. La
ciencia ofrece el conocimiento y la tecnologia lo utiliza. El término “tecno-
logia”se refiere alasuma total del conocimiento que se tiene sobre losmodos
de hacer las cosas. Incluye los inventos, las técnicas y el amplio archivo de
conocimiento organizado, desde aerodinamica hasta zoologia. Sin embargo,
su principal influencia se da en los modos de hacer las cosas, en como se
disena, produce, distribuye y vende bienes y servicios.

MEDIO AMBIENTE EXTERNO SOCIAL

En cualquier tipo de clasificacién de los elementos del medio que tienen
un impacto sobre el administrador, es muy dificil separar los medios social y
politico. Sin embargo, para nuestros fines conceptuales eso es posible. El
medio social esta integrado por actitudes, deseos, expectativas, grados de
inteligenciayeducacidn, creenciasy costumbres delas personas en un grupo
o sociedad determinada. El concepto de “responsabilidad social” obliga a las
organizaciones a considerar el impacto de sus acciones sobre la sociedad.
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MEDIO AMBIENTE EXTERNO POLITICO Y LEGAL

El medio politico y legal €s primordialmente el complejo de leyes, regula-
ciones y dependencias del gobierno, y sus acciones, que afectan a todos los- .
tipos de empresas, en diversos grados.

Por tanto, el medio politico y legal de los administradores estd muy
vinculado con el medio social. Generaimente las leyes son aprobadas como
resultado de presiones y problemas sociales. Sin embargo, lo inquietante
€s que una vez que son aprobadas, por lo regular se quedan en los libros
después de que ha desaparecido la necesidad socialmente percibida que se
tenia para instituirlas.

RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES

En los incisos del presente siglo, la misién de las empresas privadas era
exclusivamente econdémica. Actualmente, en parte debido alas interdepen-
dencias de los diversos grupos en nuestra sociedad, la participacion social de
las organizaciones se ha incrementado. En realidad hay dudas con respecto
a cual es laresponsabilidad social de éstas. Ademas, lainterrogante, original-
mente elaborada con relacién alas empresas, estd siendo dirigida con mayor
frecuenciaa dependenciasgubernamentales, universidades, fundacionesno
lucrativas, entre otras.

Por tanto, se habla de responsabilidad social y respuesta social de todas
las organizaciones (pﬁblicas y privadas). La sociedad esta alerta e inquieta
con respecto 3 la urgencia de los problemas sociales, tales como la limpieza
del aire, los procedimientos equitativos de’ énpleo, 1a honestidad en los
envasesy especificaciones de los productos. Surgen las preguntas jqué estin
haciendo las organizaciones para cumplir con sus responsabilidades socia-
les? y ¢por qué no hacen mas?

AUDITORIA DEL MEDIO AMBIENTE

Es necesario mantener oportunamente informada a la direccién supe-
rior sobre los cambios que ocurren en las condiciones del medio ambiente
externo de la organizacion, para su debida orientacion, e informar a su vez
al exterior acerca de sus actividades.

Esto pone de relieve que los factores externos son un conjunto de
influencias que actian sobre la operacion de la empresa. Por tanto, la
alternativa evidente es crear formas nuevas para analizar y evaluar las in-
fluencias externas de cada drea de preocupacion.

Definiciones correspondientes

Elkins A. “Es como un examen y evaluacién cuantitativade los programas
sociales corporativos.”
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S. Certo. “Es el proceso de tomar mediciones de responsabilidad so-
cial, como: area de funcion economica, area de calidad de la vida, area de
inversién social y drea de solucién de problemas.”

Nuestra definicion: “Es un proceso para examinar, analizar y valorar
sisterndticamente las influencias externas que actilan sobre la operacion de
la organizacién.”

Este tipo de auditoria se disené con el propdsito de suministrar datos de
una evaluacién del rendimiento organizacional en el area externa (econé-
mico, tecnolégico, social, politico y legal) a la direccién superior, y asi ayu-
dar a tomar mejores decisiones con respecto al medio ambiente externo.
Si se entienden mejor estas aplicaciones, es de esperarse que las auditorias
del medio ambiente se conviertan en el instrumento administrativo que
merece Ser.

La auditoria del medio ambiente contribuye a la efectividad de las
decisiones en cuanto a la estrategia general de la organizacién (¢Cudl es
nuestro negocio y cual deberia ser?, squiénes son nuestros clientes?, ;hacia
dénde vamos?, ¢de qué ventajas competitivas disfrutamos?, ;en qué areas de
competencia sobresalimos?

Sin la informacién obtenida de una auditoria del medioc ambiente, las
decisiones administrativas se basan en una combinacién de datos econémi-
cos cuantitativos, por lo regular subjetivos y estimados, de los impactos
ambientales. '

FORMAS DE MEDICION DE FACTORES DEL
MEDIO AMBIENTE EXTERNO

Con la creciente importancia que se da al impacto del medio ambiente
externo en las organizaciones y el papel de €stas en la solucién de problemas
sociales, no debe sorprendernos que se intenten ciertas formas de medicién
de la actividad econdémica tecnolégica, social o politica legal de las organiza-
ciones; aunque todaviano hay mucho qué mostrar en este campo (las técnicas
no estdn estandarizadas, no estin desarrolladas y no se aceptan de manera
generalizada), la auditoria del medio ambiente se esta volviendo una tarea de
importanciay cada vez despierta mayor interés entre expertosy profesionales.

Las organizaciones y los administradores tienen toda clase de razones
para realizar o defender las auditorias del medio ambiente. Los gerentes de
las organizaciones necesitan ser auditados mas aiin porque los problemas de
factores del medio ambiente estan obligados a ejercer una gerencia excelen-
te, y hay mas piblico ante quienes los gerentes deben responder. Sin em-
bargo, cualquier auditoria del medio ambiente que una empresa tenga que
realizar debe ser parte totaimente integral de la auditoria administrativa,
puesto que los problemas son generalmente partes integrales de los proble-
mas tradicionales que tratan los administradores.
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Unaaportacién importante eslade Howard R. Bowen (Social Responsability
of the Businessman, Harper Row, N.Y,, 1953, p. 155), que efectud una estimacién
independiente, de alto nivel, dirigida cada 5 aiios por un grupo de auditores.
Elinforme de éstos seria una evaluacién con recomendaciones para uso inter-
no de 1a direcciéon superior y por los gerentes de la empresa auditada. Bowen
sugirié ocho conceptos relativos a la empresa para su estimacion; éstos son:

1. Precios.

2. Salarios.

3. Investigacién y desarrollo.

4. Publicidad.

5. Relaciones piublicas.

6. Relaciones humanas.

7. Relaciones con la comunidad.
8. Estabilizacién del empleo.

Otra aportacién mas actualizada es la de los autores A. Carrolly G. W.
Beiler ( Landmarks in the Evolution of the Audit, A. M. ]., 1975, p. 596). Debido
a las diferentes opiniones en cuanto a este tipo de auditoria, ésta tiene
multiples motivos, entre ellos satisfacer la conciencia de la empresa, ampliar
elacierto delos programassociales, mejorar lasrelaciones publicasyreforzar
la confiabilidad de una empresa comercial. Desde esta perspectiva se indican
conceptos relativos a 1a empresa para su evaluacion, estos son:

1. Empleo para las minorias.
" 2, Contarminacion/medioambiente:
3. Condiciones de trabajo.
4. Relaciones con la comunidad.
5. Contribuciones filantrépicas.
6. Cuestiones del consumismo.

Nuestra propuesta se basa en el prop6ésito de realizar una auditoria del
medio ambiente externo, lo cual es, sencillamente, proporcionar a la direc-
cién superior y a los administradores una evaluacién del rendimiento orga-
nizacional en el drea de responsabilidad (factores externos). Se trata de una
auditoria de proceso para analizar y evaluar el comportamiento de factores
externos que impactan a la organizacion, es decir, un analisis cualitativo.
Considero que es un modo razonable de enfocar una revision administrativa
bisica de actividades empresanales dirigidas al medio ambiente externo.

Esta es una cuestién importante para la eleccién de los mejores medios
para comunicar los resultados de una auditoria del medio ambiente. La
eleccién afectard a aquellas auditorias que estén mejor capacitadas para
entender los resultados de €sta naturaleza y de ahi usarlos en su toma de
decisiones. Nuestra propuesta seria que uno de los objetivos de la auditoria
del medio ambiente abarcaria tanto el informe de actividades de factores
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externos destinado a un auditorio externo {accionistas, consumidores, asi
como al publico en general), como al suministrar datos para una mejor toma
de decisiones internas por parte de la direccién superior.

Podria argliirse que para maximizar 1a comunicacién sobre el compor-
tamiento de la empresa con factores externos, por medio de informes de
actividades del programa ambiental, podria ser mas facil entender el grado
de éxito o de fracaso y la utilidad social neta de cada uno de ellos sobre la
inversion social y economica.

Se muestra en el cuadro 17.1 las diversas variables que sugerimos parasu
examen y evaluacion.

Variables Subvariables

Capital: disponibilidad, fipos de interés.

— Trabajo: fuerza de trabaijo, estabilizacién del empleo, sala-
rios, condiciones de rabaja.

- Niveles de precios.

Medio ambiente
externo: econdmi-

co. Mercados: de clientes, de proveedores competidores.
- Desarrollo y comercio internacional.

Medio ambiente | - Impacto de la tecnologia: beneticios y problemas.

extlemno: tecnold- | ~ Categorias del cambio tecnolégico.

gico. —~ Investigacién y desarrollo,

- la complejidad de las fuerzas del medio.
- Relaciones con el sindicato.

~ Actitudes, creencias y valores sociales.

~ Relaciones con la comunidad.

— Contaminacion/medio ambiente.

Medio ambiente
externo: social.

— El medio politico: las autoridades, relaciones con dependen-

Medio ambiente cias poblicas, apoyo a las micro-pequeiia y mediana empre-
sas, control de la contaminacién.

- El medio legal: cargas fiscales, capacitacién y adiestramien-
to, seguridad piblica, restricciones o incentivos a las activida-
des de lo empresa.

externo: politico
y legal.

Cuadro 17.1

De lo que tratala auditoria del medio ambiente esreducir laincertidum-
bre mediante la administracién de medio ambiente externo. La direccién
superior de una organizacidon no es importante en su trato con el ambiente.
Una vez que la direccién superior reconoce su dependencia de uno o mis
componentes en su ambiente, puede desarrollar una estrategia parareducir
esta dependencia.
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En este tipo de auditoria, los cuestionarios nuevamente serviran corno guia
para buscar ¢ontestacién a interrogantes acerca de la variable en revision.

Elauditor administrativo al elaborar los cuestionarios, no debera confor-
marse con una descripcién de los aspectos generales del medio ambiente,
sino que estard obligado a desarrollar una investigacién cuidadosa de cada
variable. Deberia considerar también todas las posibilidades de error.

En la figura 17.1 se muestra un cuestionario por area de la variable
“medio ambiente externo econémico” para ser aplicado por el auditor en
esta drea de examen.

Cuestionario por area (CA)
Variable: medio ambiente externo econémico

| Empresa: Auditor: Fecha:

4 »

Capital
. ¢Hay disponibilidad de capital para su tipo de empresa?
{Aquétipodeinterés selograun préstamo?
¢ Qué probtemas de financiamiento tiene su empresa?
Trabalo

4. ¢Quétipo de contratacién de fuerza de trabajo se efectia en la rama de su
empresa? contratacion subcontratacion

LN

5. ;Existe estabilidad de empleo en la rama de su empresa?
6. z,Es facil captar fuerza de trabajo calificada para este tipo de empresa?
T A " Precios

¢ Cuenta con criterios técnicos para fijar precios a sus bienes o servicios?
;. Se revisan periédicamente los precios de sus productos?
;Los precios de sus productos son competitivos?

Mercados

10. ;Se hacen estudios para conocer el mercado de clientes?

11. ;Se efectGan estudios para conocer el mercado de competidores?

12. (Se realizan estudios para conocer el comportamiento de proveedores?
13. ¢(Se observa un estancamiento en la rama de esta empresa?

Desarrollo y comercio internacional

14. ;Considera que suempresa se pueda desarrollar competitivamente ante la
globalizacion?

15. ¢Enlarama en que opera su empresa existe una politica de promocion de
exportaciones?

16. (Existe en la rama de su empresa una estrategia de especializacion
productiva flexible?

17. ¢Cuenta con informacion suficiente sobre mercados internacionales en los
que puede competir?

© @~

Figura 17.1
324



//////////ﬁa

implantacion
de las
recomenvidaciores

FASE DE SEGUIMIENTO s

Esta es la iltima fase de realizacién de una auditoria administrativa, y es
a veces la mas critica. El propésito principal del seguimiento es completar
cualquiera de los aspectos que aparezcan en las recomendaciones que son
sugeridas en el informe y sobre las cuales no se haya hecho algo, sobre las
bases de resultados presentados en la fase de desarrollo (analisis de datos) y
el informe final que contendra conclusiones y recomendaciones. Posterior-
mente es revisado, y sobre esta base se disena el plan formal de accién que
debe detallar las prioridades recomendadas, las acciones individuales.y las -
personas responsables de llevarlas al cabo, el uernpo proyectado para cada
actividad, el personal y otros recursos necesarios.

El propésito principal de la fase de seguimiento es el de apllcar todos los
aspectos que figuren en lasrecomendaciones que son sugeridas en el informe
y acerca de los cuales no se haya hecho algo. En algunos casos, el auditor
administrativo podri encontrar necesariovigilary comprobarlarealizacion de
las recomendaciones, ayudar a planear nuevos procedimientos, o estructura
orgénica, contribuir a hacer mas fluidas las operaciones, formular nuevas
politicas, disefiar nuevos métodos de control, disenar y establecer normas de
ejecucion, disenar métodos de medicidn de la ejecucion.

Las actividades del auditor en esta fase pueden incluir la investigacion
con supervisores y/o jefes de departamento, el por qué no se han aplicado
las soluciones o recomendaciones sugeridas. Puede ser que encuentre
necesario discutir con la direccién superior ciertos aspectos de sus sugeren-
cias, con la idea de impulsar mas adn la administracidn eficiente. Este
intercambio de impresiones le permitird también proporcionar explicacio-
nesy aclarar probables malentendidos.

En la figura 18.1, se muestra la fase de seguimiento de la auditoria
administrativa,
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Figura 18.1. Fase de seguimiento.

De acuerdo con las circunstancias, la fase de seguimiento empezara
inmediatamente al terminarse la auditoria (informe) o iniciarla algin tdem-
po después, para dar iempo a que las recomendaciones puedan cumplirse.

La implantacién de las recomendaciones formuladas por el auditor
administrativo y presentadas en el informe de auditoria, es tan importante
como cualquiera de las etapas anteriores, ya que constituye el momento en

“'quée las médidas de mejoramiento administrativo propuestas deben ponerse
en practica para la solucién del o los problemas que dieron origen a la
aplicacion de la auditoria administrativa. ‘

Las recomendaciones propuestas pueden abarcar desde la reestructura-
cion total de las funciones de la empresa, hasta la simple modificacion de
algunos elementos de dichas funciones; por lo que suimplantacién debera
requerir de tiempos distintos y, sobre todo, de un orden légico en la
aplicacidn practica.

ACCIONES POR REALIZAR

Algunos de los problemas o fallas encontradas, por el solo hecho de
haber sido detectados, y mas axin evaluados en su verdadera importancia,
originan la adopcién de medidas que no requieren un estudio especial. Los
propietarios de la empresa y sus principales colaboradores podran tomar las
decisiones necesarias casi en forma inmediata.

Pero en general, las acciones por realizar implican la aplicacion de
un conjunto de medidas que requieren varias decisiones. Es posible que
se resuelva hacer primero un andlisis mas detallado que el que se ha
realizado en la auditoria administrativa. Si se busca desarrollar, por
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ejemplo, “un sistema de informacién para la gerencia”, la recomenda-
cién es el punto de partida; pero serd necesario analizar las necesidades
de informacién con mayor detenimiento. Luego de un anélisis deta-
llado, deberd comenzarse el disefio especifico del sistema. Después serd
necesario preparar su implantacién, asignar recursos, controlar los re-
sultados y mantenerlo.

En resumen, existen dos clases de medidas por tomar: Aquellas que
no requieren un andlisis y disefio especial, que sblo requieren decision
y que normalmente la empresa debe tomar en forma inmediata.

Y aquellas otras que formarin parte de proyectos que requieren de
un analisis detallado y una tarea especifica de disefio.

Se podria decir que existe una tercera serie de medidas que repre-
sentan un adelanto de lo que luego se hard al desarrollar los proyectos
particulares. Este grupo de medidas en cierta forma “provisionales”,
estd justificado por la urgencia o porque a pesar de ser parte de una
accidén mayor, se tiene la seguridad de que el resultado del analisis poste-
rior demostrard su conveniencia.

Como parte de un proyecto especial, puede incluirse al disefio e
implantacién de una nueva estructura organizativa y la elaboracion
de un manual de organizacién. Pero de todos modos, st se decide que
en forma inmediata debe cubrirse el puesto de gerente de finanzas, es
ésta una necesidad urgente y seguramente el estudio posterior de la orga-
nizacién no cambiara la decisién tomada.

De ahi que resulte necesario ¢l formular un programa. para-introdu-
cir y poner en practica las recomendaciones y mejoras en las diferentes
funciones y unidades administrativas de la empresa, pues la labor del
auditor administrativo no termina con la entrega del informe de audi-
toria, sino que su responsabilidad profesional es determinar las ineficien-
cias existentes y elevar soluciones, y principalmente prestar colaboracién
a la empresa para su realizacion.

En conclusién, podemos decir que es el paso de “lo que se pensaba
hacer” a “hechos reales y objetivos”, es ¢l momento a partir del cual
debemos empezar a aportar los beneficios de las recomendaciones tanto
a corto como a largo plazo.

Podran distinguirse tres fases dentro de esta etapa de la auditoria
administrativa, que son:

1. Elaboracién del programa de implantacién.

2. Integracién de los recursos humanos y materiales necesarios.
3. Ejecucién del programa de implantacién.
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ELABORACION DEL PROGRAMA DE
IMPLANTACION

El paso inicial en la elaboracién del programa de implantacién sera:
determinar las actividades que tendran que llevarse a cabo y la secuen-
cia o el orden preciso de su realizacién. Esto puede describirse objeti-
vamente utilizando un diagrama o red de flechas, como el que se
muestra en la grafica de la pagina 277.

El segundo paso ser4 determinar los requerimientos en cuanto a per-
sonal, instalaciones, mobiliario y equipo, formas de oficina, manuales
e instructivos de trabajo, etc., recursos que serin necesarios para cum-
plir con la implantacion de las recomendaciones.

Debera fijarse el tiempo y las fechas en que habran de iniciar y
terminar cada una de las actividades del prbgrama, y aquellas en que
estaran disponibles los recursos antes sefialados.

Es importante establecer claramente quién o quiénes seran los respon-
sables de la ejecucién total, y cada una de sus etapas; tomando en cuenta
que deberin participar en la implantacién de las recomendaciones, auxi-
liando al jefe de la unidad administrativa en que se introduzcan las
recomendaciones, como al personal que habri de realizarlas.

También deberin preverse los obstaculos y las resistencias al cambio,
que presentardn quienes se vean afectados por los nuevos sistemas y
procedimientos de trabajo; para ello es necesario incluir programas de
- informacién y orientacién sobre la naturaleza, propdsito y bondad de las
medidas que habrin de introducirse.

Finalmente el programa deberi fijar el método de implantacién
que mis convenga aplicar, de acuerdo con las caracteristicas de las re-
comendaciones asi como las condiciones en que se va a introducir.

Métodos de implantacion de recomendaciones

Hay varias formas para implantar las recomendaciones administra-
tivas y cada una de ellas responde al problema de que se trate, o bien, al
grado de complejidad de las mejoras a implantar. Los métodos mas
utilizados son:

Método instantaneo.

Método del proyecto piloto.

M¢étodo de la implantacién en paralelo.
M¢étodo parcial o por aproximaciones sucesivas.

L3 o=
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1. Método instantineo

Cuando las recomendaciones son relativamente sencillas y no requie-
ren de un gran volumen de operaciones o de una cantidad considerable
de unidades administrativas, el método de implantacién instantineo es
. el més aconsejable y el de mayor aceptacién en la practica.

Es desde luego una manera sencilla de aplicar las recomendacio-
nes hechas por el auditor para lograr un mejoramiento administrativo,
a menos que algunos de los factores siguientes estén presentes:

a) Si se trata de un cambio radical, por ejemplo, que implique un
nuevo sistema, un nuevo equipo, etc.

b) Si el cambio requiere de la utilizacion de locales separados entre
si por una gran distancia, y no permitan un facil y oportuno
desplazamiento.

¢) Sise presenta el caso de que la mayoria del personal que habra
de dperar las recomendaciones no esté convencida de su validez.

En los anteriores casos que pueden presentarse, no se recomienda la
aplicacién del método instanténeo.

2. Método del proyecto piloto

Este consiste en llevar a cabo un ensayo de las recomendaciones
en sblo una parte del total de la empresa,. con-.el' objeto de medir.su .
eficacia. Es importante aclarar que esto sélo es posible cuando existe
una relativa similitud en las condiciones que prevalecen en la organi-
zacién como un todo.

La ventaja principal es que permite la introduccién de los cambios
o recomendaciones en una escala reducida, efectuando. cuantas prue-
bas sean necesarlas para averiguar la validez y efectividad de las re-
comendaciones y cambios propuestos, antes de llevarlos a la practica
en forma global.

Una desventaja es que no siempre es posible asegurar que lo que es
valido para una parte del todo, lo sera para el resto de las partes. Ade-
mas, es comun destinar recursos fuera de lo normal y una atencién
especial a los proyectos pilotos, aspectos que no pueden ampliarse pos-
teriormente a toda la empresa.

3. Método de implantacion en paralelo

Consiste en la operacién simultinea, por un periodo determinado,
tanto del sistema actual como de las recomendaciones que se van a im-
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plantar. Esto permite efectuar modificaciones y ajustes sin crear graves
problemas; al mismo tiempo que permite que las recomendaciones estén
funcionando normalmente antes de que se suspenda la operacién an-
terior.

Este método se recomienda cuando se trata de la implantacién de
recomendaciones y proyectos de gran magnitud. Ademas, garantiza una
mayor seguridad en las operaciones que se realizan durante el cambio,
ya que cualquier contingencia puede afrontarse sin demoras. Igual-
mente permite que el personal que se encargara de las modificaciones
pueda ir familiarizindose con su operacién, sin la presién que significa
estar trabajando con la posibilidad de causar efectos irreversibles.

En los casos en el que el mismo personal que se encarga del sistema
actual sea el que vaya a operar el nuevo sistema, es recomendable la
programacién de periodos especiales de trabajo en paralelo, procuran-
do que con ellos no se afecte el servicio normal del sistema que va a
reemplazarlo.

Al comenzar la etapa de implantacion en paralelo, es necesario con-
tar anticipadamente con los manuales y circulares que permitan conocer
las recomendaciones 'y el nuevo sistema a los usuarios del servicio. Igual-
mente se debe proveer al personal de los elementos necesarios para que
cumpla eficientemente con las funciones que se le confieran.

Cabe hacer la advertencia de que no en todos los casos es conve-
niente llevar a cabo la implantacién en paralelo; sino sblo en aquellas

" recomendaciones o sistemas cuyo funcionamiento inicial pudiera des-
controlar a los usuarios habituales al sistema anterior. Por lo cual la
implantacién en paralelo deberd prolongarse dnicamente hasta el mo-
mento en que exista la seguridad de que el nuevo sistema funcionara
sin fallas sustituyendo al sistema antiguo sin mayores problemas.

4. Método de implantacién parcial o por
aproximaciones sucesivas

Este consiste en seleccionar parte del nuevo sistema o pequehas partes
del mismo, e implantar procurando no causar grandes alteraciones; y
pasar al siguiente paso sélo hasta que se haya consolidade adecuada-
mente el anterior.

En si es un método més lento y cémodo que los anteriores, por lo
que en ocasiones requerird més tiempo que el previsto inicialmente. Sin
embargo, esta aparente desventaja se compensa, ya que permite un
cambio gradual y perfectamente contrelado.

Este sistema es el mas adecuado y recomendado cuando se trata
de implantar recomendaciones y sistemas de gran magritud; podria
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aseverarse que en estos casos es uno de los que mayormente permite
realizarla  con éxito.

INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS
Y MATERIALES NECESARIOS

Una vez que el programa de implantacién ha sido elaborado y
aprobado, el paso siguiente es €l de reunir los recursos humanos y ma-
teriales que previamente se estimaron necesarios para la operacién del
nuevo sistema. Se procederd a la elaboracién de los manuales admi-
nistrativos e instructivos de trabajo, las formas de oficina, integracion
del mobiliario, equipo y suministros requeridos para operar las reco-
mendaciones y el nuevo sistema. Se procedera igualmente a disponer
los arreglos fisicos, en cuanto a local, distribucién del espacio y acon-
dicionamiento del lugar donde se desarrollen las labores.

Con base en los requerimientos del nuevo sistema y al programa
de implantacién, se debera seleccionar y capacitar al personal que vaya
a operar los nuevos procedimientos de trabajo. Tomando como nor-
ma los manuales e instructivos, se adiestrarid al personal lo suficiente
para que pueda ejecutar sus labores correctamente y adquicra un per-
fecto conocimiento de la parte que le corresponda desarrollar dentro
del proceso total.

Lo anterior implica f1]ar el objetivo de cada proyecto su alcance

y lo que se puede espérar como-resultado dél misio.~ A targo de quién ~

estard la responsabilidad del planeamiento, coordinacién y control de
las tareas. Cudl seri la metodologia por aplicar. En qué aspectos y
con qué amplitud participarin los auditores administrativos y especia-
listas, en caso necesario.

EJECUCION DEL PROGRAMA DE
IMPLANTACION

Aplicados los pasos anteriores, se procede a poner en operacién las
recomendaciones y €l nuevo sistema, aplicando el método de implanta-
cién que previamente se haya seleccionado, realizando las actividades
programadas al efecto y siguiendo los lineamientos fijados en los ma-
nuales administrativos y en los instructivos.

Cuando se inicie la implantacién serd necesario elaborar circulares
con el ob]eto de dar a conocer los cambios a sus usuarios y, en caso
necesario, debera continuarse con la labor de informacién y orientacién
de quienes se vean involucrados en el cambio.
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Como ya se indicé anteriormente, la participacion del auditor ad-
ministrativo en el momento de poner en practica las recomendaciones
constituye un requisito esencial, ya que su responsabilidad no concluye
con la formulacién de propuestas de mejoramiento y la preparacién de
la etapa de implantacién, El auditor administrativo debera estar presen-
te en el lugar donde se realicen los cambios durante todo el tiempo
que se requicera y, de ser necesario, regresar al sitio de operaciones des-
pués de la implantacién de recomendaciones o del nuevo sistema.

Implantacion y seguimiento

Se han analizado los problemas y fallas; han sido evaluados y se
coincide en que deben ser eliminados. Se han definido las acciones
consideradas y disefiado nuevos sistemas, procedimientos, estructura’ or-
ganica, formas, etc., que han sido analizados y aprobados. Por tanto,
debemos asegurar la implantacién de las recomendaciones, mejoras y
estudios realizados, asi como la obtencién de los resultados buscados.

Sélo es conveniente agregar que la garantia para que lo anterior
ocurra estriba en varios factores, Entre etlos tenemos los siguientes:

a) La calidad y adaptacién de los estudios a las condiciones de la
empresa.

b) La participacién que han tomado en el disefio de los mismos,
los que luego estarin a cargo de la implantacion.

¢) La elaboracion de proyectos y del programa de implantacién, de
tal manera que se obtengan resultados concretos parciales, mien-

_ tras que el desarrollo de los mismos avanza.

d) La venta que se ha hecho del programa de implantacién dentro
de la empresa.

¢) La capacidad de los responsables de la implantacién.

f) La intervencién externa de especialistas, en caso necesario.

Sélo cuando se comprueben los buenos resultados de las medidas
adoptadas se podran verificar las bondades de la etapa de recomenda-
ciones que habra terminado con la confeccién del plan de accién;
trabajo de equipo entre los auditores administrativos, el duefio de la
empresa y sus colaboradores.

EVALUACION DE LAS RECOMENDACIONES
IMPLANTADAS

Una vez que se han implantado las recomendaciones o el nuevo
sistema administrativo, es indispensable que el equipo de auditores ad-
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ministrativos mantenga una constante informacién de su aplicacién,
para comprobar la eficacia de las mejoras introducidas y en su caso,
sugerir las medidas correctivas que sean necesarias. -
Los medios para obtener la informacién necesaria con el fin de
comprobar la eficacia de las recomendaciones y mejoras introducidas
son muy variables; ya que van de acuerdo con las caracteristicas de
cada empresa. Se recomienda que estos medios de informacién se man-
tengan activos durante el periodo que sea suficiente para juzgar la
efectividad del sistema de recomendaciones y mejoras implantado.

Aplicaciéon de medidas correctivas

A partir de las observaciones que se lleven a cabo durante un lapso
razonable de operaci6n del nuevo sistema administrativo, se podrin
sugerir modificaciones a cualquiera de los componentes del mismo.

Es conveniente conocer los resultados de las recomendaciones o del
nuevo sistema administrativo antes de intentar introducir medidas
correctivas de manera precipitada, en el momento y lugar en que se
presenten o detecten, a menos que fuese muy necesario. Esto es reco-
mendable ya que, en no pocos casos, la solucién a un problema particu-
la resulta imparcial si no se modifican las causas que lo generan, y
éstas pueden radicar en otros niveles de operacion.

La experiencia ha mostrado la necesidad de poner especial atencién
- a'la Tevisién periédica de-los sistemasi “Lo-cual. periite evitar la desac-
tualizacién de los mismos, que afecta en forma directa a la eficiencia
de la entidad en su conjunto.
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necesidad de recursos
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Elaboracion de
manuales e
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Reclutamiento y
seleccion del personal
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entrenamiento
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personal
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Obtencidn de recursos
materiales
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Funcionamiento
normal

Evaluacion y medidas
correctivas

Figura 18.2. Red de actividades para la implantacién de un programa de
recomendaciones.
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