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PROLOGO

El presente trabajo tiene una doble finalidad, en primer lugar divulgar
entre los hombres de empresa y entre los responsables de la administracion
publica en nuestro pais, la conveniencia de utilizar los servicios de auditores
administrativos para €l conocimiento oportuno de la realidad administrativa
de las instituciones; y en segundo término, provocar inquietud en ¢l estudiante
y -académico de la administracién de empresas para que se interese por esta
rama de la profesién que es la Auditoria Administrativa, y se llegue a disponer
en el medio del elemento humano capaz y suficiente que satisfaga la evidente
necesidad de proveer a las empresas de un diagndstico oportuno para que lo-
gren marchar por €! camino adecuado en la consecucién de sus objetivos
propuestos.

Para lograr estos qropésitos se ha esbozado un breve trabajo que espe-
ramos contribuya, en alguna medida, a la difusién del tema y a despertar in-
terés en su conocimiento.

En la introduccién tratamos de situar al lector en el campo de la Audito-
ria Administrativa: la actuacién del hombre en la administracion; en tal senti-
do comenzamos describiendo el proceso administrativo, destacando a conti-
nuacién la necesidad de examinarlo para evaluar la participacién del dirigente
en el desarrollo de la institucién, -

En la segunda parte se comenta lo relativo al significado y alcance del
tema, las personas indicadas en la prictica del examen, y el procedimiento o
conjunto de téenicas de que se auxilia el investigador para realizar la revision
en }orma sistematica.

E] capitulo III se refiere a la metodologia a seguir en el desarrollo de 1a
Auditoria Administrativa; constituye en esencia €l trabajo del auditor y de
cuya calidad derivard su prestigio profesional. F1 método comentado se inicia
con la planeacion del trail))ajo, contintia con la programacién de su desarrollo
y la investigacién propiamente, resultando como consecuencia la evaluacién
de la empresa. Como el auditor tienc que presentar el resultado de su trabajo
a las personas que lo contrataron, se incluyen en la parte final de este capitu}o
y formando parte de la metodologia, los diferentes tipos de informe.

El capitulo IV resume los puntos que se. han juzgado mas importantes
en ¢l curso de este articulo; y finalmente se agregan en el apéndice, modelos
de programas y cuestionarios que diversos autores proponer.

I-INTRODUCCION
A — EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracién de la empresa se efectia a través del proceso adminis-
trativo. Este proceso es desarrollado por medio de ciertas actividades o etapas
ue los dirigentes efectdan a diario y. que se pueden identificar por caracte-
risticas propias, aunque se dificulte. determinar el tiempo que se dedica a



cada una de ellas en un perfodo dado. El proceso es de aplicacién universal;
se realiza tanto en las empresas privadas como en las pablicas, en mstituciones
con fines de lucro como en otras no lucrativas, en entidades educativas como
en las de caracter religioso u hospitalarias; la administracién se cjerce en la
industria como en la agricultura, en las ventas como cn las finanzas, en la alta
gerencia como en la mds modesta jefatura, Por minimo que sea un nivel de
mando, siempre se ejercen funciones administrativas.

I proceso administrativo podemos resumirlo en cuatro fases fundamen-
tales: planeacién, organizacién, direccién y control; exponiendo a continua-
cibn en forma breve en qué consiste cada una de ellas.

Timaginemos a un grupo de personas con el propdsito de realizar un de-
terminada proyecto. El dirigente del grupo tendrd primero que pensar las
Jabores a efectuar por cada una de ellas, ¢l volumen de trabajo que pueden
soportar y la mejor manera de desempefiarlo. Para plasmar ese pensamiento,
claborard un plan o programa integral predeterminado. A esta actividad de Ia
administracion se le denomina planeacién. Cuando existen diversas maneras
de realizar una actividad y varias personas que podyian efectuarla, debe pla-
nificarse ¢l trabajo para que lo cjecute la persona mds indicada por la mejor
de las formas, La planeacién lleva implicito €l concepto de escoger, de selec-
cionar entre diversas alternativas; v ello significa toma de dceisiones, acto
considerado por muchos antores como el mis importante de la administra-
ci6n, ya que puede definir el futuro de una cmpresa.

Una vez preparado el plan, el dirigente sefialara a cada integrante del
grupo cudles serdn sus obligaciones o cudl serd fa actividad que le corresponde
de conformidad al trabajo asignado para que pueda realizarlo; ast mismo el
dirigentc tendid que adquirir los materialcs y equipo necesarios para que cada
persona del grupo esté en condiciones de realizar su tarea. A este conjunto
de labores de parte del administrador se le denomina organizacién,

... W.P. Leonard (I} cuando clasifica ¢l proceso administeativo se refiere a
la organizacién diciendo que “consiste en el acto o proceso que define las
lineas de autoridad y responsabilidad de los individuwos y coordina Jos estuer-
zos individuales para €l logro arménico de objetivos predeterminadeos”.

Siguiendo con el cjemplo de nuestro dirigente vemos que ya elabora su
plan y que ya estd organizado; sin embargo, ¢l necesita que se ejecuten las
actividades pizmeadasdy organizadas; para tal efecto tendid que girar ordenes
y vigilar las acciones de cada individuo a fin de que de wna mancra eficaz se
realicen los planes sefialados. A este conjunto de actividades de¢ parte det ad-
ministrador se le denomina direccién, Una buena definicién de la direccién
es la de Koontz y O'Donnel (2) quienes dicen que “. . . consiste en la funcién
ejecutiva de conducir e ingpeccionar a los subordinados”.

No obstante que se han planeado y organizado todos los recursos y que
se cstdn ejecutando para realizar el propdsito predeterminado, nuestro diri-
gente considera que necesita verificar su cumplimiento, Para tal caso tendrd
que establecer sistemas que le permitan enterarse de lo que se esti haciendo
dentio del grupo. Asi mismo comparard los resultados obtenidos contra los
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plancados, con objeto de conocer las desviaciones y discrepancias surgidas pa-
ra tomar oportunamente las decisiones y medidas correctivas que procedan.
A este grupo de actividades sc le denomina control. Podriamos decir que
es ¢l proceso por medio del cual se miden, evaliian y comijen los resultados
de lo plancado y organizado. A través del control el dirigente se entera si los
planes y objetivos se han cumplido.

El csquema de G. R. Terry (3), ilustia objctivamente lo anteriormente
comentado.

PLANEACION ORGANIZACION CONTROL  EJECUCION
Para alcanzar el Tara distribuir las  Para realizar €]l  Para asegurar

abjetivo, actividades  necesa- plan por medie  que las acti-
rias v delegar la au- de otros. vidades se eje-
toridad que s¢ re- cutan de
quiera, acuerdo con
¢l plan,’

N B
I :\ ob et iva

- ‘\»Lprgdeter_

> minado

1]

La administracion no se realiza en abstracto sino que estd totalmente
vinculada con las actividades reales de las empresas, desarrollandose éstas por
medio de funcioncs, scgdn la naturaleza de la institucién; as{ tenemos que
una empresa industrial puede proyectarse a través de las siguientes funciones:

Comypras " de materias primas
1 de otros matcriales
l de mercancias
COMERCIALIZACION Invest, de MNercados
dc productos fabricados
de mercancias compradas
Ventas de servicios

Métodos de trabajo

Transformacién de materias primas
PRODUCCION Control de inventarios

Controles de calidad

Investigacidn y desarrollo dc nucvos productos



Obtencién y manejo de fondos monetarios
FINANCIERA Manejo de valores
Contabilidad y estadistica

I Clasificacién de puestos

Remuneracién
RELACIONES 1R¢clutamiento y sclec
INDUSTRIALES Personal cién, ete.
Seguridad

Relaciones humanas y piblicas

ADMINISTRATIVA  —  COORDINACION

La clasificacién de funciones enunciada la consideramos basica, aunque
esto es muy discutible, sin embargo, se expone con la intencién de ejempli-
ficar; hay autores que consideran como funciones independientes digamos Ia
de Compras o Suministros, la de Investigacién y Desarrollo de Nuevos Pro-
ductos, 1a de Contabilidad y Dstadistica, etc. Lo que deseamos enfatizar es
que en todas las 4rcas de operacién de una institucién se aplica el proceso
administrativo en mayor o menor intensidad, total o parcialmente. Por ejen-

lo: con base en sus prondsticos, comercializacién fija su objetivo en la venta
de “x" e “y” unidades en las zonas A y B respectivamente. Para lograr ese
objetivo se fija un plan o programa de actividades {planeacién); luego se
procura el equipo, €l nmteriafy ¢l personal que se utilizard, asignando respon-
sabilidades y delegando la autoridad necesaria (organizacién); se pondra en
marcha las actividades planeadas a través de la organizacion que se tenga (di-
reccién) y finalmente s¢ comprobard si el objetivo se estd logrando (control).

Por medio de las funciones de la emprcesa se realiza el proceso admi-
nistrativo.

B — LA REVISION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

T.a necesidad de revisar la actuacién de los dirigentes de una empresa en
su gestion administrativa, es desde luego importante, con mayor razén si ésta
tiene por finalidad detectar y determinar deficiencias que limiten el desarrollo
de 1a misma. Sin embargo, no siempre los propietarios o responsables de una
Institucién se percatan de esa necesidad sino que, €n el mejor de los casos,
cuando ya es muy farde. “Sélo en contadas excepciones llega a medirse: la
atingencia de la administracién; no obstante errores elementales en este campo
llevan al fracaso a muchos necgocios, que todos los afios cierran sus puertas
por incosteabilidad, aunque se 1gnoren Jas verdaderas causas del fracaso” (4).

La urgencia de cvaluar el rendimiento del dirigente no sélo incumbe a la
empresa misma por sus intereses particulares, sino que debemos considerar
la funcién econémico-social que desempefia en una comunidad, en su papel
de satisfactora de necesidades; por lo que en ese interés participan ademds el
Estado y toda la comunidad misma. El cierre de una fibrica afecta en mayor
o menor grado a los propietarios, futuros inversionistas y acreedores; a obre-
ros, empleados y distribuidores; al fisco y a los consumidores. La responsa-
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bilidad social de la empresa la obliga a crear y mantener fucntes de tiabajo,
a promover ¢l aumento en el consumo de sus productos fabricandolos cada
vez de mejor calidad, a superar la 1entabilidad de sus inversiones Una deci-
sién inadecuada del dirigente no advertida en su oportunidad, ademds de los
efectos negativos en su propia cmpiesa, cstard obstaculizando el desairollo
econémico nacional; y no debe olvidarse que repercuten nuevamente cn la
negociacién Por otra parle, hay una poderosa razén para que una organizacion
realicc sus objetivos por los medios y en el tiempo planeado la competencia;
toda empicsa debe permanecer aleita ante las transformaciones que ocurren
en ¢l mercado, a los cambios en los gustos de los consumidoies, al crecimicn-
Lo v desplazamiento de la poblacién, a su poder adquisitivo La negociacion
que se mantenga al margen, corre el 1iesgo dc abandonar el mercado en bene-
ficio de sus competidores

Ya sefialamos que las etapas del proceso administiativo se desarrollan
mediante las funciones dieas o factores de operacion de la empresa, entonces
son éstas las que deben ser sometidas a un examen critico, a una Tevision
sistemdtica, evaluando a través de la investigacién si el dirigente en la con-
secucién del objetivo predeterminado maicha por el camino adecuado Re-
sulta pues necesario que los responsables del buen desenvolvimiento de los
negocios, lleguen a conocer opiniones externas sobre la realidad administra-
tiva en cada una de las funciones, en el diea de direccidén en los distintos
niveles jerdiquicos, en su estructura, etc; v solamente 1ealizando un diag-
néstico propoicionado por una auditoria administrativa, pueden llegar a tener
ese conocimiento

Il — LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A — CONCEPTO

Actualmente se estd desarrollando un conjunto de téenicas que tienen por
objeto determinar deficiencias que limitan e impiden el desarrollo de los
negocios en condiciones normales Para ello analiza los objetivos generales de
la empiesa, sus niveles jerdriquicos, oiganizacion, politicas administrativas,
funciones, etc

La disciplina que utiliza ese conjunto de téenicas se conoce como “Audi-
torfa Administrativa” W P Leonard (1) 1a define como “el examen com-
prensivo v constructivo de la estructura de una empiesa, de una institucion,
una seccién del gobierno o cualquier paite de un oiganismo, en cuanto a sus
planes y objetivos, sus métodos v controles, su forma de opeiacién vy sus faci-
lidades humanas v fisicas”; agiega que “pretende avudar v complementar a la
administracién en deteiminadas dreas que 1equieien economias y pidcticas
mejoradas” Tl profesor mexicano | A Ferndndez Arcna (5) considera que
“la auditoifa administrativa cs la revision objetiva, metodica y completa de
los niveles jerdrquicos de 1a empresa, en cuanto a su estructa y paiticipacion
individual de los intcgrantes de la institucion”

Ambos conceptos expresan lo que ¢s y a qué se refiere, sin embargo Leo-
nard afirma que el examen debe realizarse en forma comprensiva, es decir que



deja al criterio del auditor la toleancia o intolerancia de ciertos hallazgos
en su 1evisién, supeditando a la subjetividad Ia interpretacién de hechos con-
crelos; actitud con la que difierc Ferndndez Aiena pues considera la 1evisién
“de cardcter objetivo, ausente de impresioncs peisonales que contengan des-
viaciones de apieciacién o inclinacién cxtrema hacia ciertas dreas” Por otra
paite, ambos autores no incluyen en las definiciones tiansciitas la finalidad
que ésta persiguc, v que a nuestro entendel debe conteneila para que en un
solo concepto se expiese la idea general de Ia anditoria administrativa Por lo
tanto apoyados en la lecta de ohias ya citadas que tiatan este mismo tema,
consideramos que la auditoria administiativa cs la disciplina que utiliza un
conjunto de téenicas para examina e forma aiitica, metédica v completa, la
estructmia de una empiesa, entidad o gobieino; en ielacién a sus plancs y
objetivos, mctodos de tiabajo v foumas de operacion, recusos fisicos y huma-
nos; con la finalidad de establecer deficiencias v sugerii mejoras que tiendan a
superarlas

B — ALCANCE

Ya se deja ver en las definiciones comentadas que tal conjunto de téeni-
cas es aplicable a todo tipo de empresa pablica o privada, que peisiga 0 no
fines de lucro Ts interesante conocer que el American Institute of Manage-
ment (6) cita las auditorias administrativas 1ealizadas a la Iglesia Catolica,
Univeisidades, Hospitales, etc, ademds de las efectuadas en empresas indus-
triales v comeirciales A través de su método se pietende conocer en forma
intcgmf In labor desanollada poi la administiacién, y este principio ¢s valido
paia toda oiganizacidn pues la participacion humana en ellas es 1elevante, v
tal actuacién individual v la de conjunto siempre puede ser mejorada

Iis, pues, €} campo de aplicacion de la auditoria administrativa, Ia o1ga-
nizacién en todos sus niveles ejecutivos, sus politicas, objetivos, métodos de
tiabajo, contioles, ete, desarrollados 2 faves de sus funciones

C — QUIENES DEBEN LLEVARLA A CABO

Debido a la plumalidad de organizaciones con finalidades distintas, es-
tructmas diferentes, recursos variables, etc, se planiea la intenrogante de
quiénes dcben realizar el tiabajo de auditotia del tipo comentado Surge tam-
bién otia duda cuando queremos ubicar a los auditoires administrativos: jdeben
pertenecer a la oiganizacién o actuarin como piofesionistas independientes?
Trataiemos de comentar estas meguntas

En piimer lugar 1ecuniremos a las normas de auditoria generalmente
aceptadas en la profesion de contadoies piiblicos (7) que son definidas como
“los requisitos de calidad 1elativos a la personalidad del auditor y al tiabajo
que desempeia” Con relacién a los requisitos de calidad que la pewsona del
auditor administiativo requicie, podrfamos igualmente afiimar que ¢l tiabajo
debe ser desempeiiado por peisonas que han adquirido en foima sistemitica v
en un plano de cultma superior, amplios conocimicntos de la administracién
cientifica de las empiesas, que hayan obtenido ¢l grado académico corespon-
diente; que hayan desarroliado la capacidad profesional necesaria deivada de
la experiencia v que sean constantes investigadores de los progiesos téenicos
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que en €l campo de la administracién se suceden dia a dia, ademds deben po-
seer amplios y sélidos conocimicntos de la metodologia y técnicas de la m-
vestigaaion  Un auditor administrativo que carezca de las bases tedricas donde
se cimenta la moderna administracién, que desconozea esos fundamentos de
la administracién cientifica, aunque posea una gian experiencia en cuanto a
manejo de negocios no estard cn condiciones téenicas de sugerir cambios en
el método de abordar problemas especificos o diversos, puesto que su conocik-
miento puede estar limitado al tipo de empresas que ¢l ha tratado A veces
¢l auditor empirico por ignorancia o por resistencia consciente o inconsciente,
no recomienda a las empresas la aplicacién de métodos racionales Por otra
parte, un académico que jamds haya conocido en la prictica la_problematica
empresarial serd un extratio al medio y circunstancias en que diariamente se
desenvuelve ¢l hombre de negocios o el funcionario ptiblico, e igualmente
estard incapacitado profesionalmente para aconsejar las medidas adecuadas
que climinen deficiencias que provocan pérdidas, ni de indicar acertadamente
mejores sistemas de control que hagan més eficientes las pricticas usuales de
operaciones

Poi lo tanto, es necesario que los profesionistas que se dediquen a la
auditoria admimistiativa, conozcan como requisito minimo, las conientes
cientificas de la moderna administracién siendo el mas indicado para ello,
el licenciado cn Administracion de Empresas, augiliado cuando asi lo requic-
ra, del Ingenieio Industrial para el campo de la produccion y del licenciado
en Auditoiia para el examen de los estados financieros

Con respecto a su ubicacion podriamos decir que pala cumplir en forma
integial su cometido, €l auditor administrativo debe actual objctiva ¢ impar-
cialmente, y sélo puede realizarlo si no estd obligado de alguna manera con
la empresa auditada

Cualquier dependencia con la organizacién, limitaid los juicios que so-
bre la misma vierta va que estara supeditado a las politicas de 1a direccion sean
acertadas o0 no

Fs imperativo pues que ¢l auditor en todo momento de su trabajo man-
tenga una actitud de independencia mental, y solo la tendrd si su desempefio
lo hace como profesional independiente Tillo garantizard que el resultado de
su trabajo sea ¢l 1eflejo de su capacidad

D — TECNICAS UTILIZADAS

1] auditor durante la revisién del proceso administiativo en relacion a
las funciones de la empresa, utiliza y desarrolla una seriec de procedimientos
con ¢l fin de obtener la informacién que necesita para fundamentar sa opi-
nién con 1especto de la organizacién, tales métodos que pueden denominarse
TECNICAS para el diagndstico de las empresas, son de diveisa indole y s¢
utilizardn de acuerdo a la clase de institucion que se examine, a sus objetivos,
a su estructura, a las circunstancias en que el trabajo se realice, a su magnitud,
al grado de cooperacién que cncuentre, ete Sin embaigo y fundamentalmente,
podemos mencionar las siguientes:



ESTUDIO PRELIMINAR GENERAL Serd una apreciacién de con-
junto que le servird al auditor para situarse dentio de la empresa, permitién-
dole conocer sus diferentes funciones; examinard su constitucion y orgamza-
cién, rigimen legal relativo, conhatos, vinculaciones con otras empresas; trata-
14 de ubicarla en el medio social en que se desenvuelve y determinar €l papel
que desempetia

INVESTIGACION Esta pucde 1calizarse formalmente, mediante el em-
plea de cuestionarios, diigidos a los ¢jecutivos 1esponsables de cada una de
las funciones, con €l fin de obtener informacién directa de interés genral o
especifico, 0 también informalmente cuando los datos le son suministrados C{)Ol
comentarios, declaraciones u otios medios por funcionarios o empleados
Usualmente se utilizan ambas formas.

OBSERVACION Por este medip el auditon ratifica o rectifica la infor-
macién 1ecopilada v también la amplia Puede llevarse a cabo simultinea-
mente con la investigacidn, ¢s quizd la mds ampla de las téenicas v exige
acusiosidad, experiencia v conocimiento profesional

Dice M D Azaola (4) al respecto que “la caracteiistica principal de esta
fase de la revision es el espiritu de penetracion y profundidad que se aplique
al desempefio de una accién” Quizd lo mds importante es que €l Auditor se
cntera personalmente de los métodos empleados en la realizacion de las ope-
1aciones

INSPECCION Se utiliza cuando ¢l auditor quieie ceiciorarse de la
existencia o mexistencia de cieitos hechos, cuando ha resultado duda en Ia
investigacion vy obseivacion, o bicn, cuando la naturaleza de lo que se exa-
mina asi lo requieie, proporcionando con ello una razonable certeza que
fundamentaid juicios posteriores

ANALISIS Tis Ja méas importante de las t¢enicas de Auditoria Admi-
nistrativa Somete a juicio y 1elacion toda la informacion recopilada Se ana-
lizan los objetivos v sus métodos de consceucidn, la informacién exteina que
provee datos sobre la situacién del mercado, la natwaleza de la competencia,
fuentes de abastecimientos, fuerza de trabajo, politicas gubernamentales, si-
tuacién ccondmica general, etc; sc analiza toda informacién interna sobre
sistemas de distiibucidn, politicas administrativas, sistemas de produccidn,
estadlos financieros, administracion de peisonal, los diversos sistemas de con-
tiol, toda la documentacion de la empresa, contiatos, estadisticas, etc El ané-
lisis sirve de base para evaluar la actuacidon de la administracién, llegar a con-
clusiones v foimular recomendaciones

IIT — DESARROLLO DE UNA AUDITORIA
A — PLANEACION

S¢ ha comprobado con muy buenos resultados que cnalquier tiabajo an-
tes de comenzarse debe planificarse No siendo la Auditoiia Administrativa
la excepeidn, la primera taiea a la que se enfrenta el auditor ¢s la formula-
cién de un plan de tiabajo que oidene y sistematice su desarrollo
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Decidira por cjemplo, la extension del examen, la scleccién del material
de tiabajo, el nimewo v calidad del personal a utilizai, la oportunidad de
realizailo, cte

Naturalmente que paia plancar ¢s necesaiio un conocimiento previo de
la empicsa en general y de sus particularidades; dicho conotimiento pnede ser
logrado cuando se realice el “Estudio pielimimar general”, de que tratamos
en el tema anteion, ademds de considerar estudios que sobie la misma em-
presa s¢ hayan hecho con anterioiidad (de oiganizacion y métodos, de perso-
nal, auditorias de estados financicros, estudios de tiempos vy movimientos,
ctc) Es importante que el auditor con toda claridad, fije la clasc, calidad y
extensién del trabajo que va a entregar, la colaboracién que va a 1ecibir de
parte de 1a empiesa, etc La posesion de todos estos conocimicntos lo capa-
citan para planea la sccuencia del trabajo

B — PROGRAMAS

Los progiamas de auditorfa son los documentos donde se explican con
més o menos detalle y en forma ordenada y logica el tiabajo que se desarrolla-
14 dwmante €] examen” Un buen programa debe contener las posibles dificulta-
des de orden técnico v administiativo quc una empiesa o Institucién puede
confrontar en el desenvolvimiento de sus actividades normales, debe inchur
los 1equisitos minimos necesarios para que la organizacion marche con paso
fiime en Ia consecucién de su objetivo; ademis debe comprender los proce-
dimientos de auditorfa que en téiminos geneiales se utilizardn para la revi-
sién de las distintas dreas; la extensién del examen v la oportunidad de sa
aplicacién; los objetivos patliculares que se peisiguen en cada una de las 4reas
sujetas al andlisis, las indicaciones minimas para prepaiar ¢l informe de la
auditoifa Como es de suponer, el programa de trabajo constituye la médula
espinal de una auditorfa administiativa Sin embargo debe aclmaise que un
plogiama no es mds que una buena gufa pma desanollar €l examen en forma
ordénada y metédica v que nunca constituird un factor limitante por ejemplo,
en cuanto a la exiension del andlisis o el empleo de determinadas téenicas,
ni mucho menos en cuanto al contenido de lo que se pretende revisar; las
condiciones del trabajo le dan la paula al auditor paia fijar la cxtension y
oportunidad v emplear los procedimientos que i'uzgue mds adecuados En
conclusién podemos afirmar que los progamas de auditoria deben conside-
iarse tlexibles, ¢ nlos adecuando conforme las necesidades surgidas en la
marcha del examen

Algunas empresas que propoicionan estos se1vicios, sobie todo en paises
de notoio desartollo cconémico, cuentan con programas estandaiizados para
distintas o1ganizaciones: industriales, comerciales, religiosas, educativas, de
salud v asistencia, sin fines de lucro, etc, no obstante es de entenderse que
dentio de las organizaciones tipificadas las hay con diferentes modahdades
debido a paiticulmidades propias, objetivos distintos, recursos diferentes que
hacen inaplicables muchas veces los progiamas estindaies en su totalidad, obli-
gando a los auditores a la elaboracién de programas especificos

Los programas pueden set geneiales v/o detallados, segin el grado de



explicacién que contengan, y es convenicnte elaborar uno para cada drea
o cubrir en ¢l examen o S ]

Ejemplos de programas para Auditoria Administrativa, se incluyen en
Apéndice —A—

C — EXAMEN

Fl examen de la empresa es la etapa mis delicada de la auditoria admi-
nistrativa  Por su ejecucién logra el auditor la informacién necesaria para
llegar al diagndstico Si bien es cierto que la guia programada de la revision
proporciona cierto método que hace accesible la obtencién de los datos, no
debe relegarse la importancia de la correcta a])l_lca(:lon de las técnicas de audi-
torfa mencionadas cn otra parte de este trabajo Ll €xamen comienza desde
la ctapa de planeacién, cuando se efectia un reconocimiento preliminar de
la institucién y un estudio de sus antecedentes Desde entonces se ejeicita
el buen juicio, experiencia y conocimientos que caractenzan la calidad per-
sonal del auditor, v contintia haciendo uso de ellos a través de todo el desa-
yrollo de la auditoiia; ademds, el anditor administrativo estd obligado a reali-
zar su examen con todo el cuidado y diligencia de que sea capaz, con todo el
esmero y atencién que merece cualquier trabajo desempeiiado en calidad pro-
fesional” Resulta conveniente citar de nuevo las normas de auditoria gene-
jalmente aceptadas para la profesion del Contador Piblico (7) cuando se
refieren al cuidado y diligencias profesionales “No basta, para que el profe-
sionista cumpla su compromiso implicito con su clientela y con la sociedad,
que tenga la capacidad para el desarrollo de las actividades de su profesion
ks necesario, ademds, que en ¢l desempeiio de su trabajo ponga la atencién,
el cuidado, la diligencia que humanamente puede esperarse de una persona
con sentido de responsabilidad Ni el auditor, ni ningiin profesionista, puede
ser considerado infalible, ni puede por tanto, exighsele ¢l acierto de todos los
casos v 1a resolucién satisfactoria de todos los problemas La actividad profe-
sional, como todas las actividades humanas, cstd sujeta a Ia condicién general
de falibilidad humana Pero los mdrgenes de esa falibilidad deben ser redu-
cidos, por €l compromiso profesional adquirido, al minimo posible Para esto
sc requiere que el profesionista, al desempeiiar su trabajo, lo haga con meticu-
losidad, con el cuidado vy dedicacién razonables, que pueden esperarse de una
persona que ha asumido actividades de cardcter profesional”

Es cvidente que para obtener la informacion suficiente y competente
que servird de base al auditor para la evaluacién, necesita aplicar las técnicas

con cuidado y oportunidad, poniendo todo su empefio en la realizacién del
examen

La informacién que se recopile puede estar contenida en

— Informes proporcionados formal o informalmente por la empresa

— Diagramas: sobre procesos, de distribucién, comparativos, de mancjo de
formas, etc

— Cuestionarios contestados

-~ Conjunto de formas

—~ Manuales de oiganizacién

~  Organogramas

trativa
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Graficas.

Cartas

Expedientes

Memorandos sobre observaciones

Fistudios de tiempos y movimientos, de organizacién y métodos, de per-
sonal, de mercados, etc.

Documentacién sobre la organizacién y reglamentacién de la empresa,
relacionés laborales y otros contratos

Documentacién contable

Dictdmenes de Auditoria

Andlisis y calculos

Resultados de prucbas realizadas

Resultado de entrevistas

Estadisticas

Investigacién de operaciones

Peliculas

Ete., etc

Toda esta informacién constituirdn los papeles de trabajo del auditor

administrativo, y deberdn llenar algunos requisitos formales como: nombre de
Ia empresa, fecha de 1eferencia, drea que se examina, su contenido, fecha de
la auditoria y las iniciales del auditor responsable

A continuacién se presentan algunas recomendaciones del sefior W P,

Leonard (1), para facilitar el trabajo de auditoria:

“1 Indicar la fuente, naturaleza y base de los datos

11 Informar lo esencial y no generalidades

111 Aprovechar datos recopilados en estudios previos

v Obtener la informacién que integra los costos.

v Buscar irregularidades, conflictos y opiniones contrarias sobie pla-

' nes, objetivos y funciones

VI Estar alerta sobre las debilidades del sistema, de los métodos v
controles, operaciones y personal

VIT  Verificar los datos a través de observacién, examen o piueba

VIl Deiectar informes incompletos, madecuados, innecesarios o fnco-
rrectos

IX. Determinar cumplimientos de las politicas y procedimientos a tra-
vés de la acinacion

X Buscar métodos de mejora

XI Localizar 4reas y funciones para mayor productividad

XII Considerar métodos de proteecion

XIII  Determinar el cumplimiento de las responsabilidades y deberes

X1V Utilizar adecuadamente la mano de obra y el equipo

XV  Considerar las fluctnaciones en produccién y las cargas de trabajo.
XV  Analizar el valor de cada actividad, registro e informe:
XVIl Verificar problemas, obsticulos, desperdicios, trabdjo innecesario,

coordinacién insuficiente y otwos defectos en las funciones estu-
diadas” :



Una metedologia para determinar la efectividad con que cada funcion
de la empresa es desarrollada, consiste en analizar la manera como una fun-
cién afecta a otra u otras y a su vez en que sentido repeicute la influencia
de las demds en la primera; esto cs para evaluar con basc en ese criterio la
participacién de fas funciones en el logro del objetivo de la empresa. Existen
algunos ‘principios que contribuyen a la foimacién de wna opinién razona-
ble, analizadas por €l Centro Nacional de Productividad de Néxico: (8)

“Principio de la funcién limitante Una funcién, desempefiada poco
eficientemente limitard el 1endimiento y la productividad de otias funcioncs
asi como el 1esultado final de la operacién de la empresa Ejemplificando es-
te principio, supdéngase una empresa en que cada funcidn es desempefiada
por una persona; si la responsable de los suministros no obticne los materia-
les a tiempo, €l responsable de la actividad productora no podia trabajar o le
serdn trastornados sus programas Esto significa que en ese momento la
funcidn suministros limits a la funcidn actividad productora v por tanto cl
resultado final de 1a operacién de la empresa no fue el 6ptimo

Principio de la funcién limitada Debeid considerarse poco productivo
todo esfuerzo adicional que se emplee en una funcién con la intencién de
mejorar su 1endimiento, si antes no se eliminan los obstdculos que otras fun-
ciones le anleponen en el camino de su objetivo Utilizande el ejemplo del
punto anterioi seria poco productivo hacer un csfuerzo paia mejorar la pla-

neacién de la produccién con objeto de entregar los pedidos a tiempo si
antes no se ha eliminado el problema de los suministros atiasados

Principio de los circulos viciosos Se constituye un ciiculo vicioso cuando
dos 0 mis funciones se limitan una a continuacién de la otia y la Gltima de la
cadena limita a la primera Ljemplo si no hay dinero el responsable de los
suministros no podrd presionar a los proveedores y poi tanto se limitard a la
actividad productora, a su vez ésta limitard a ventas porque no podrd entregar
los pedidos a tiempo y ventas limitard a financiamento ya quc la recupera-
cién del dineio invertido en la operacién tomad mas tiempo

Principio de las operaciones en paralelo y en serie. Una accién coirectiva
en funciones que se limitan en serie debeidn siempre piincipiar en la funcién
que inicia dicha seiie para que los resultados sean los mejores Al haber re-
conocido las condiciones en que se desarrollan las funciones siempre existe
la posibilidad de que los resultados de las acciones que se lleven a cabo para
mejorarlas, puedan multiplicarse al incluir dentro del plan para la mejora de
la empresa acciones en paralelo, es decir, simultincamente o con un pequefio
traslape en el tiempo para actuar sobre dos o mas funciones entre las cuales
no forzosamente exista ninguna limitacién pero_que si limitan a otras fun-
ciones Mientras no se logre, por cjemplo, que la funcién ventas defina un
pronéstico de ventas, no podra producir o elaborar un piondstico de produc-
cién 1y suministios tampoco podrd hacer un programa de compias Al elimi-
nar el escollo en ventas v no antes se continuard con produccién y por ultimo
con suministros”

Notas Sobre Auditoria Administrativa

Joamt
i
3



La Universidad

154

D — EVALUACION

Toda la informacién recopilada es sometida a juicio por el auditor con
el propésito de contar con una medida de la actuacion del dirigente en el
desempefio de su trabajo, y el medio tnds indicado es la evaluacion de su ren-
dimiento a través del examen de las diferentes 4dieas de la institucién donde
actda Por cierto que a nuestro juicio es la mis dificil de las etapas del desa-
riollo de la auditoria admnistrativa, v debe efectnarla el o los auditores de
mayor capacidad y experiencia

Uno de los métodos para realiza la evaluacion consiste en analizar y
tabular toda la informacién obtenida, iniciindose con un estudio prelimina
eliminando los datos supérfluos y agrupando los restantes por 4reas o fun-
ciones, s¢ estudian los clementos que componen las funciones v se determi-
nan las deficiencias listando las causas y efectos; se redactarin suinarios de
los cuestionarios aplicados siendo de particular interés aquellos que se refie-
ren a las causas que afectan el desarrollo de la funcién que se estudie Luego
se analizard en toda su extensién las causas y los efectos, realizando el mismo
procedimiento para todas las funciones La calificacién por ea se had de
acuerdo a otros procedimientos de evaluacién que mas adelante comentare-
mos Para facilitar la determinacién de las causas v efectos de una o mds de-
ficiencias, pueden emplearse medios grificos Supongamos una empresa que
no logre satisfacer con tiempo un numero determinado de pedidos; al exa-
minar Jas funciones internas nos encontramos con que Finanzas no proporcio-
na todos los medios econdémicos a Compras para la adquisicién de materiales,

FUNCION

lirnitante

o
o
a
8
g
Eal
4

DIRECCION

{ 1€ | FivaANZAS

RELACIONEY
INDUSTRIA -
LES

{ |{ | coMPRAS

{ |{ |ProDUCCION]

{i{l vENTas

éste no puede proveer con tiempo a Pioduccién limitando a su vez a Ventas
al no entregarle oportunamente los pedidos que necesita, y como es conse-



cuencia logica Ventas limita a Finanzas al debilitai la fuente de ingiesos que
Ja empresa necesita Tlstamos, como es de supouel, ante un caso de circulo
viciosos en la limitacion de funciones y puede representarse maficamente por
medio de la “rejilla de intexlimitacion dle funciones” (8) de la siguientc ma-
nera

Después del estudio minucioso de causas y efcctos, se externaidn las 1c-

comendaciones pertinentes orientindolas a romper ¢l eslabén mas debil del
circulo 0 sca en el que la causa de la limitacion sea la mas facil de elimina

Otro método es ¢l que exponen Klein v Grabinsky (9) “Modelo paia
tabular v combinar evaluaciones:

NIVEL DE RAMO FACTOR: Medios de Produccion
Clastficacian % G Areas de
ELEMENTOS Tentativa de  Contribucidn Efecti- bae  escase
los factores  del factor  vidad accién
al total 100
a b c d
Politica de inveision v
reemplazo 4 10 50 5 X
Servicios exteinos y
medios 2 25 90 225
Servicios inferncs 3 15 80 12
Inversion para las
operaciones } 50 60 30 xx
100 695

Procedimiento de Tasacién

1) Clasifique en la Colummna (a) los elementos (0 componentes) por orden
de importancia

2y 'Tase ~Considerando la columma (a)— cn la columna (b) la contribucién
del clemento o componente al total (en %)

3y TYase en la colummna (¢} la efectividad de Ia accion de lus clementos o
componentes (en %)

4} Combine en [a columma (d} los 1esuitados de (b) v (c)”

La columna de las dicas de escasa accidn sc califican de acuerdo al por-
ceniaje de efectividad de accidon de Jos elementos En el modelo presentado,
analiza los clementos del faclor medios de Produccidn, otros factoes que
considera son: medio ambiente, politica y direccidn, productos, financiamien-
to, fuerza de trabajo, suministros, activi(fad productora, mercadeo y la conta-
bilidad y estadistica En cada factor interviencn clementos especificos como
los que ‘aparecen en el citado modelo, y éstos a su vez pueden analizarse en
distintos componentes; ponderando la” efectividad mediante foimulas pma
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medir la ejccucién v cuestionaiios sobre el cumplimicnto de las funciones
{ver apéndice B)

Otro sistema de evaluacién es ¢l que describe Feindndez Aiena (5)
Lo designa como

“Escala de apreciacidn,

Para calificar Ta realidad administrativa de la empresa hay que contal
con un sistema de puntuacion

Con todas sus limitaciones inherentes se pioponc la siguiente escala

APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO
Excelente 5 90 a 100%
Muy bien 4 50 a 90

Rien 3 60 a 80
Regular 2 40a 60

Mal 1 20a 40

Muy mal 0 0a 20

En algunos casos seid mds facil aplicar el adjetivo de apreciacion En
cambio, paia olras circunstancias said mds claro medit con el porcentaje de
cumplimiento o de intensidad en csc aspecto paiticular

Para los niveles jerdrquicos de comdinacién geneial cada uno de los
punios se multiplicatd por 10, o sea 0, 10, 20, 30, 40 v 50 listo obedece al
convencimiento de que la covidinacién cs factor vital de la empresa y que
de su buen desanollo depende en gran pate el éxito de la institucion

Los cucstionarios que se someten (esquemas y cuestionarios paia la reali-
sacion de una auditotfa adminishacion-ver apéndice), establecen

1 — Coodinacion geneal 1000 puntos
Primer nivel 250 puntos
Scgundo nivel 250
Teicer nivel 500

2 — Arca de estructuracion 250
Recursos humanos 100
Recuisos materiales 50
Recuisos T'éenicos 100

3 — Auea de participacién individual 300
Planeacién 100
Innovacion 25
Decision 50
Motivacidn 25
Comunicacién 50
Evaluacion 50

“n cada uno de los departainentos puede obténerse un maximo de
puntuacién de 550 puntos (fiea de estiucturacién vy participacion individual)
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Considerando 10 depaitamentos en la empiesa y la coordinacidn, el total
de 1a puntuacion serd de 6 500 puntos para una institucion con una admi-
nistracién excelente”

E — INFORME

La 1edaccion del informe del trabajo desarrollado es la dltima ctapa en
una auditoria administrativa; es ¢l medio por el cual el auditon da a conocer
a los propietarios o diligentes, la evaluacién de la institucion, seialando cn
él, las deficiencias, limitaciones, métodos inadecuados, operaciones inconve-
nientes enconhadas en el transcurso del examen; y sugiiiendo pricticas y otros
sistemas que las superen En cl infoime se iefleja el esfuerzo y empefio del
auditor paia realizar la investigacién

Es importante que su contenido Hegue a las peisonas a quicnes va diii-
gido cn fouma interesante v clara, que sca accesible en su esencia y elegante
¢n su formato Muchas veces una investigacion que ha llegado a conclusio-
nes muy importantes v a la founulacién de 1ecomendaciones acertadas, se
malogra por la inadccuada presentacién del infoime, esto es porque no sc-
Jeccionalon la forma mds conveniente de 1edaccién v pesentacidn de acuerdo
a la calidad de las personas que lo leerian

In ¢l caso de la auditoiia administrativa, el informe va diigido al érgano
o personas que hubieran contiatado sus seivicios accionistas o socios que en
foima individual estan interesados en conocer la sitwaciom administrativa de
1a sociedad; una junta directiva o general dec accionistas, el éinico piopietario,
¢l directorio de una institucién auténoma, una Secretaria de¢ Estado; ete Fs
menester apieciar, aunque sean en términos generales, 1a capacidad de las
pesonas que leeran ¢l infoime, para que éste sea preparado en forma més o
menos técnica o ausente totalmente de tecnicismos La importancia que ellos
atribuyan a los resultados del trabajo de auditoria puede depender del grado
de comprensién que le muestren, por lo que deben ser redactados en lenguaje
claro y coutecto de tal maneta que no queden dudas en cuanto a lo que sc¢
ha pictendido comunicat

Son conocidos fundamentalmente dos tipos de informe el téenico v el
corriente

]l téenico es el que va dirigido a personas con conocimientos amplios
de investigacién y de metodologia cientifica, de tal manera que le resulta
facil ¢ interesantc la lectuia e mterpictacion del informe 1'",? individuo o
grupo puede integimse de académicos y/o especialistas téenicos En su tor-

mulacion deben observarse las siguicntes 1ecomendaciones:

Que sea integral, es dech que contenga toda la informacién pertinente;
por ejemplo, el planteamiento completo del sistema que se considera incon-
veniente, y el propuesto, paia que puedan compararse; el desarrollo del méto-
do de revisién, descripcion de la evaluacién empleada, ete Los progiamas,
cucstionarios, grificos, diagramas y todo detalle importante y 1elativo, deben
mcluirse Las explicaciones no bdsicas deben desecharse

Que siga una secuencia légica Los temas que se aborden deben desa-
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rrollmse sistemdaticamente, siguiendo el ordenamiento natwal y légico de un
método cientifico Un plantcamiento desordenado conlleva desorientacion,
caracteristica indeseable paia los fines de un informe

Que sea objetivo y correcto Los datos que se propoicionen; la exposicion
de hallazgos, la evaluacién que se haga; las conclusiones y recomendaciones
a que se lleguen deben cstar exentas de apreciaciones subjetivas o imperso-
nales y hay que 1edactarlos en forma clara, correcta y exacta.

En la prepaiacién de esta clase de informes puede observarse el siguiente
lineamiento:

a) Caratula

— titulo de la investigacion
— nombre de la institucién
— 2 quién va dirigido

— quién la practicd

— fecha del informe

b) Introduccién

— objeto del estudio

— alcance

— colaboracion que s¢ tuvo
- periodo que abarcé

— época en que se termind

¢) Cuerpo del infoime

— plantcamiento de_problemas por dicas o funciones
—  métodos o procedimientos wutilizados

-~ 1esultados

— evaluacién por dreas v en conjunto

— conclusiones

-- tecomendaciones

d) Anexos

— cuadios, diagilamas, oganigiamas, ejemplares de cuestionarios, etc
— bibliograffa consultada

IEl informe corriente va dirigido a pewsonas no familiarizadas con aspectos
de investigacién y que por lo tanto se ven limitadas ¢n la interpretacion de
documentos técnicos, o también pueden dirigirse a personas que tienen la
capacidad para cllo pero que debido a sus miltiples ocupaciones carecen del
ticmpo necesario para dedicarlo al andlisis o estudio de informes técnicos Es
conveniente que éstos se redacten posteriormente al infoime téenico pues son
condensados y objetivos, sin mayores detalles, con el objeto de que si desean
los lectores la ampliacion de algin punto, Eueden remitirse al informe exten-
so y mas completo Los piincipios que deben seguir son, en términos gene-
rales, los siguientes



Que sea conciso Desarrollar los temas principales brevemente. De ser
posible el empleo de figas o graficas en vez de explicacioncs

Eliminacién de lenguaje técnico Algunos capitanes de empiesas son ha-
biles para hacer dinero aungue desconozean terminologia que cs corriente cn-
t1e Jos téenicos La redaccion clara con lenguaje sencillo es pieferible

Enfasis cn Ias recomendaciones Debe destacaise lo més objetivo posible,
las bondades de los métodos recomendados sobre los sistemas cuiticados
Un csquema de este tipo de informe puede se1 el siguiente

a) Portada _ ‘
Sencilla y elegante cuyo contenido puede ser el detallade para el

informe técnico

b) Cuerpo del informe ‘ ‘ '

—  Bieve exposicion de los motivos del estadio, resaltando su impoitancia
prictica

—  Realizacién de la 1evisién, describiendo brevemente el precedimiento
y relatando los hallazgos

— Conclusiones y recomendaciones genéiicas de los problemas encon-
trados dwante la investigacion

— Evaluacién

— Resumen de las recomendaciones, razondndolas y detalldndolas

¢} Anexos )
— Datos, founularios, cdlculos, ete

Cuando ya sc tenga preparado el intorme siempie conviene revisarlo, de-
tectando fallas como la omisién de piuebas, referencias y resimencs precisos;
deficiente desciipeién, incdusion de datos que no vienen al caso, etc Debe
procutarse que las 1ecomendaciones scan soluciones a los problemas plantea-
dos y que las empresas estén en condiciones de acatarlas

Ademis de lo dicho no estd por demds afadir recomendaciones como
frascs bien constiuidas, manejo y presentacién adecuada de cifras estadisticas
y graficos; organizacién convenicnte del material que se anexa; seleccion del
tamaiio de las paginas que contengan el informe, su picsentacion; nimero de
cjemplares; etc

IV — CONCLUSIONES

I — La Auditoria Administrativa es la disciplina que utilizando un conjunto
de técnicas, cxamina en forma atica, metddica y completa la estiucta
de cualquier institucion, en relacién a sus planes y objelivos, métodos de
trabajo y formas de opewacidn, recursos fisicos y humanos; con la fina-
lid?d de establecer deficiencias y sugeiir mejoias que tiendan a supe-
1mlas

2 — El profcsional mas indicado para realizarla en nuestro medio es el licen-

trativa
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ciado en Adminishacién de Fmpresas que cuente con la experiencia
adecuada, debiendo desempenarse como piofesionista independiente

3 — In el desairollo de su trabajo debe observar la metodologia cientifica pa-
1a que el resultado de su investigacién sea comnentemente técnico

4 — Como todo potesional que vende su trabajo, ¢l auditor administrativo
debe ser cuidadoso en la presentacion del resultado de su tiabajo

APENDICE

A — PROGRAMAS
1) Piograma de Auditofa — W P Leonaid (1)
“I — Planes y Objetivos

Revisar v discutir con la adininishacion los planes y objetivos ac-
tuales

I1 — Oiganizacion

11

[AY

\F

VI

VII

VIII

IX

] — Estudiar la estinctura de la empresa

2 — Comparar la estiuctura real con la tedrica

2 — Compara la estiuctwia 1eal con la tedrica

3 — Apreciar la 1calizacién de los principios de oiganizacion, fun-
cionalidad y departamentizacion

Politicas y Piacticas
Realiza1 ¢l estudio necesmio pma conocer politicas v practicas nds
clcctivas

Reglamentaciones
Vigilar que se cumplan todas las disposiciones legales de cardcter
local, estatal v fedeial

Sistcmas y procedimientos
Analizar Ios sistemas y procedimicntos defectuosos paia encontrar
mejotes métodos

Contioles
Determinm la adecuacion de los métodos de conhiol

Operaciones
efectivo, megor comunicacion v coordinacién, con el fin de obtener
wesultados eticientes

Peisonal
Estudiai los requerimientos del personal y su aplicacion en las dreas
sujetas a auditoria

Fquipo y su disposicién
Precisai el mejoiamiento v modernizacion que necesita el equipo
Infoimc

Preparai un informe con los datos obtenidos v las recomendaciones
. y
pertinentes”



2) Progiama de Ia Auditoria — Klem vy Grabinsky (9)

“ETAPA I — Plancar la investigacion

— Definii la materia objeto de la imvestigacion

— Defini1 el propésito final de la investigacion )

— Determinar el tiempo disponible para la investigacién

— Planear las fase y ¢l volumen del tiabajo

— Determinai los medios de investigacién ¢ informacién v la faci-
lidad para obteneilos

Obtener la autorizacién necesaiia para la orientacion y cl pio-
grama a quc se sujetard la investigacién

(A VAR SR N

=
!

ETAPA II —Analizar el tema Objeto de la investigacién
v su operacién

— Determinar los factores pertinentes al tema v a su operacién
— Aveiiguar las funciones de cada factor

— Determina: la informacién minima necesaria

~ Recopilar la informacién

5 — Vaificarla

6 — Aseguraise de que esté completa

T i ) —

ETAPA Il —Fxaminar ¢ada factoir en esta forma:

1 — sllasta qué grado concuerda la operacidn de los factores con
las funciones asignadas a éstos?

2 — ;Qué tendencia se registra en el campo de cada factor?

3 — ;Qué evolucion ocurre en los campos relacionados?

4 — ;Cudles clementos del factor cstdn estimulando la operacién?

5 — Cuales elementos del factor ciercen una influencia limitadora?

6 — sQué objetivos debieran lograise en el campo de cada factor?

7 — ;De qué medios se dispone paia alcanzai estos objetivos?

LETAPA 1V —Combinar los hallazgos para diagnosticar
sobre el total de las opéraciones

1 — ,Cudl parece se1 la capacidad 6ptima de acuerdo con los obje-
tivos de Ja operacién?

2 — ,Cudl cs In ejecucion total real?

3 — ;Cudles son los factores limitadores?

4 — ;Qué factores deben estudiarse con mayor detalle?

5 — ;Qué objetivos pueden alcanzarse con ¢l empleo de los medios
disponibles?

6 — Examinar el total de los hallazgos encontrados en cooperacién
con otros especialistas

ETAPA V — Piesentar €l diagnostico

1 — Preparar documentos pata su discusion diagiamas, etc, para su
piesentacion

tiva

Notas Sobre Auditoria Admini

[
[=3
st



La Universidad

162

2 — Sefialar claramente que hallazgos y diagndsticos estin sujctos al
juicio de las personas responsables de la ejecucidn de Jas ope-
raciones que s¢ investigan

3 — Exponer €] desarrollo de los hallazgos

4 — Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones sobre cada uno

de los pasos antes de avanzar al siguicnte

5 — Estimular las decisiones

6 — No peider de vista el hecho de que la decisién es prerrogativa de

las personas responsables de la ejecucién o direccién™

3) Programa para la Auditoria de las funciones de la Gerencia
A. Mejia Fernandez (10)
“1 — Objetivos de la Empresa
Estin definidos
a. Enumerarlos
b Clasificarlos segtin corresponden a intereses de la sociedad, los
trabajadores y los inversionistas
Cémo definieron los objetivos
a  Método utilizado

b Personas que participaron en ello
¢ Razones por las que se escogicron

Son conocidos los objetivos

Quiénes los conocen

Quiénes los deben conocer

Método que siguen para divulgarlos

En su caso, por qué los conocen un limitado niimero de per-
s0n3s

oo gl

Se revisan los objetivos

Lo hacen por sistema o por intuicién

Quiénes lo revisan

Qué clementos toman en cuenta para haceilo

En su caso, por qué no los revisan

Quiénes pueden sugerir cambios o reconsideracioncs

Cémo y cuindo lo pueden hacer

Preguntar la opiniéon que tienen de los objetivos las personas
que deben conocer de ellos, mediante entrevistas personales o
informes escritos Pedir sugerencias al respecto

g @ Lo g

2 — Organizacién de la empresa



Manual de Organizacion

Cuanto tiempo tiene en vigor

Es revisado periédicamente o

En su caso, por qué no lo revisan periédicamente
Quiénes lo revisan

Método que siguen para la 1cvision

Fstan definidas las funciones por esciito

Existen interferencias ¢n las funciones

o oo o'

Grafica funcional

a Nuameio de niveles jerdrquicos

b Numero de personas en cada nivel .

¢ Método elegido para la asignacién de funciones

d Comprobar si la grifica funcional corresponde a la 1ealidad

Comunicaciones internas

Estan definidas por esciito

Cémo se desahogan las verticales en ambos sentidos

Cémo se desahogan las horizontales

Tiempo que tardan en llegar de nivel a nivel y de extremo a
extremo

e e T wall-+

Pedir a los funcionarios y empleados que describan su puesto

a. Qué funciones desarrollan

b Forma como lo hacen

¢ Personas con quienes mis tratan

d Lugar que ocupa su puesto dentio de la organizacion

e Que describan lo que en su concepto debe ser su puesto

3 — Produccion
Objetivos

a  Enumerarlos

b M¢étodo seguido para deterninarlos

¢ Comprobar si las personas que los deben conocer los saben
d  Opinién de los empleados respecto a los objetivos.

Eleccién del lugar de Ia fibrica

a  Método que siguieron
b Factor determinante para la eleccion mano de obra, proveedo-
res, mercado u otios

Eleccién de la maquinaria

a M¢étodo para la eleccién de la maquinaria

va

istrati

1mnis
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Investigaciones que Ilevaron a efecto

FFactor determinante para la eleccion: pmcgje exista mercado
para las unidades usadas; facilidad para obtener refacciones
personal calificado que la conoce; precio u otras causas

Aprovechamiento del terreno

~ oo

(="

Cémo estan colocadas las maquinas

Procedimiento elegido para ello

Se hizo estudio de tiempos v movimientos

Se revisa periddicamente para comprobar que las situaciones
originales persisten

Planeacién del trabajo

a
b.
c
d

Lo planean los jefes Gmicamente o entre ellos v sus empleados
Grado en que intervienen los empleados

Forma como vigilan los programas de trabajo

Se hacen los planes de conformidad con €l departamento de
ventas,

Control de Calidad

2

po o

Costos

om

[

=S L W

Quién controla la calidad: un departamento especializado del
iefe de produccion

Forma de controlarla

Forma de ¢legir las muestias

Pruebas a que las someten.

Cuél ¢s la unidad de costos

Forma como se eligi6

Se lleva la contabilidad de costos dentro del departamento de
produccién

En su caso, conoce el departamento de produccién los costos
Qué informes reciben o producen

Quiénes los conocen

Quiénes los deben conocer

Los reciben o producen con opoitunidad

En su caso, indagar por qué no

Disefio de productos nuevos

-]

Procedimiento interno para los nuevos disefios

Relacién de este concepto con los departamentos de ventas yv/o
de estudio de mercados

Frecuencia con que tienen que disefiar productos



d  Dadas las circunstancias, es necesario un departamento especial
para esto o no

Cambio de produccién

Pueden cambiar ficilmente de linea de produccion

oS

b Qué variedad de cambios puede haber

¢ Tiempo que se requiera para cllo _

d Necesitan adiestramiento especial los operarios

¢ Yorma de adiestrarlos

f.  Quién los adiestrarfa: dentio de la misma fabrica o fuera de ella
g, Cémo los adiestrarian

Adiestiamiento de empleados

a Se tienc programa de adiestramiento

b ¥n qué consiste

¢ Forma de llevarlo a efecto

d Incluye cursos internos y también cxternos

¢ Forma de seleccionar a los empleados para su adiestramiento.
Salarios

a Estan valuados los puestos

b Procedimientos de valuacién

¢ Periodicidad con que se valian

d. Quicn los vala v quién los revisa

e Se revisan a peticién del sindicato o motu propio de la empresa

f Se conocen los tabuladores de sueldos de las empresas de la

competencia
g Se conocen las causas por las que difieren con el propio tabu-

lador de salarios

h  Opinién de los empleados y obreros respecto a los sueldos que
perciben; son adecuados al trabajo que desarrollan o son defi-
cientes y, en su caso por qué

.

tiva

4 — Ventas
Objetivos

Admini

a. Cuales son
b Como los eligieron

o

¢ Opinién de los vendedores respecto a ellos B

&

Politicas de Ventas :5
a [Estd subordinada a los objetivos generales Q

b  TForma como se cristaliza en la realidad =

7]

Comunicacién con los Clientes a
whed

a Estd subordinada a los objetivos generales Zo
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b.

c
d

Forma como sc cristaliza en la realidad
Sc atienden las quejas de los clientes
Hacer pruebas para comprobarlo

Adiestramiento a Vendedores

a Requisitos que se exigen a los veridedores

b Forma como comprueban los conocimientos que deben poseer
los vendedores

¢ Conocen los vendedores las caractetisticas de los productos pro-
I‘er()pios y de la competencia. .

d Entrevistar o pedir que los vendedores describan la forma como
desempefian su trabajo

e. Opinién de los vendedores acerca de ld politica y objetivos de
esta funcién.

Servicios

a Qué servicios proporciona la empresa a sus clientes

b Oué servicios deben proporcionar los vendedores a sus clientes

¢. Circularizar entre los clientes 0 mediante entrevistas personales
selectivas para comprobar la forma y grado en que les presten el
servicio

d Entrevistar a los vendedores o pedir que deseriban por escrito

en qué consisten los servicios que prestan a sus clientes y como
lo hacen.

Estudio del Mercado

- ane o

g

Conocen cudl es €l mercado potencial total

Pericdicidad con que se hacen los estudios de mercado

En su caso, por qué no se hacen estudios periédicos

Qué informacién les interesa de los estudios de mercado
Procedimiento para desarrollar las investigaciones (cuando se
tiene un departamento propio)

Aportacién de las ltimas mvestigaciones del mercado compa-
rando su costo con sus beneficios presentes o estimados futuros
Relacién entre este departamento y el de produccion.

Publicidad

om

.

oo

Objetivos de esta funcién _

Fxamen de las campafias de publicidad, comparando su costo
con el incremento de las ventas

Forma de elegir 1os medios publicitarios para llegar a los clientes
Qué parte del mercado cubre la publicidad

Forma como miden Ia eficacia de las campaiias’de publicidad
Departamentos de la empresa con quienes tiene contacto y
forma como los llevan a efecto ,

Basan las campafias de publicidad en estudios de mercados o
en forma intuitiva,



5 — Finanzas

ol o

m

o og® = b T
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Obijetivos a corto plazo

Objetivos a largo plazo

Relacién entre unos y otros

Existe informacién financiela oportuna y veraz de la empresa
Existe anditoria de cucntas interna, externa o ambas

Cudl es ¢] poder de compia del capital actual con 1elacion al
inicial

Politica de dividendos de la empresa

Quién la fija Investigacion paia definirla Peiiodicidad con que
la revisan

Influencia de la politica de dividendos en la solidez de Ia em-
presa .
Capital circulantc de la empresa Relacién_entie activo circu-
lante y pasivo circulante Se mantiene ¢l capital circulante
dentro de los limites de seguridad

Existe sistema de presupuestos. De qué indole son

Quiénes participan en su formulacion

Son facilmente modificables Forma de hacerlo

Con cuénto tiempo se proveen las necesidades financieras de
la empresa

Cudntas alternativas de solucién estudian paia escoger la que
produce

Politica de depreciacién Bases que la sustentan Periodicidad
con que la revisan Quiénes la revisan

Es acorde la politica de depreciacién con los objetivos a corto
y largo plazo

Cudles son las fuentes de capital ajeno que proveen [a empresa
Qué condiciones impounen para prestar dinero

Investigaciones que lleva a cabo este depaitamento paia encon-
trar dinero con (%as mejores condiciones en cuanto a costo, pla-
705 y requisitos

— Manejo de personal ¢~

Objetivos de esta funcién

Forma de contratacién de empleados

Cu4l es el nivel maximo al que puede aspirar un empleado
dentro de la empresa

Propoicion entre cjecutivos viejos y jovenes

Tiempo que tendrd un empleado en ascender al nivel midximo
Existe programa de adiestramiento para los ejecutivos superiores
Reguisitos que se exigen para los ejecutivos superiores:

gmado educacional y/o habilidad practica y experiencia

Estin definidos los puestos dentro de la organizacion

Forma de calificar los méritos Quiénes los califican
Periodicidad con que se revisan los puestos y la forma de cali-
ficar Quién hace estas imvestigaciones
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Lk Fstimulos al desempeiio

Prestaciones sociales que otorga Ja empresa

m Cudles son las causas principales del ausentismo entre los em-

leados

Rdedidas tendientes a solucionar las bajas de personal y

o Se hacen estudios periédicos para simplificar métodos Quicn
los hace )

p ‘Tienen confianza los empleados para presentar sugerenclas
Son atendidos por la empresa Forma de estimularlos y de
compensarlos”

CUESTIONARIOS

[—

I — Cuestionarios pma la tealizacién de una auditoria administrativa
(Feindndez Arena {5).

“NIVELES JERARQUICOS
Sobre coordinacién

Primer nivel Consejo

1

;s suficiente el nimero de consejeros?

De la actividad y complejidad de la empresa, dependera el niimero de
consejeros Debe pretenderse la mejor ouientacion de los consejeros ex-
ternos

iSon idoneos?

La preparacién cfr actuacién de los consejeros servird comno base para Ia
scleccion Lo ideal ¢s lograr un grupo heterogéneo en especialidades,
pero homogéneo en propdsitos e mtereses de ayudar a la empresa ase-
sorada.

JS retinen con periodicidad y con asistencia adecuada?

Se necesita frecuencia en las reuniones para discutir los problemas en el
momente oportuno  Deben lograrse juntas con ntmero suficiente de
consejeros para poder conocer mejores y mds completas opiniones
JParticipan en las juntas?

La intensidad de las participaciones permite mejores soluciones paa Ia
empresa

jRevisan el cumplimiento de los objetivos de la empiesa?

No debe perderse el tiempo en deta]fes de poca importancia Los proble-
mas abarcados por el consejo deben ser trascendentales y entre ellos des-
taca la revision de los objetivos en cuanto a su cumplimiento

Segundo nivel Direccién

6

;Se encarga el diiector o gerente geneial de los planes a largo plazo?
El director o gerente debe esta1 pendiente de la proyeccién de la empresa
a largo plazo. Siempre procurard estar preparado y anficiparse a las ne-
cesidades futuras

¢Busca asesoramiento de personal especializado en Ia etapa de formulacién
de planes y programas?



10

La preparacién de los planes sc apoyara en ¢l trabajo y asesoramiento de
especiallJistas iddncos en cada uno de los temas necesaios Fl personal de
la empresa deberd contribuir en la medida conveniente -
;Conoce las desviaciones y coirecciones al cumplimiento de las politicas?
Los jefes departamentales tienen obligacidn de estar concientes de las
desviaciones de las politicas bajo su responsabilidad Cada jefc tendrd que
haber dictado las corneccjones a las desviaciones observadas Todo esto
tendri que conocerlo en forma general el director o gerente general
;Actda en el aspecto de elaciones piiblicas?

Diversos problemas de la empresa requieren del tratamiento de personas
ajenas a ella La actuacion del director o gerente general facilitara €] acce-
50 a los individuos apropiados gracias a las relaciones establecidas

;Se mantienc pendiente del desanollo de problemas externos a la em-
presa?

! conacimiento de la Economifa, Antropologia, Sociologia, Politica, etc,
es necesario, perc en una forma dindmica, es decir, con la 1ealidad de lo
que pasa en cada una de las disciplinas que tienen liga con la Adminis-
tracion

Tercer nivel Subdireccion

11

12

13

14

15

16

17

18

sEs clara la determinacién del puesto y sus actividades?

Quien ocupa el puesto en este nivel debe tener claridad en las actividades
que debe llevar a cabo

JEs adecuada la seleccion del ejecutivo que lo ocupa?

[l uso de prucbas que demuestren aptituﬂ, y sobie todo de caricter, pue-
den orieniar en la selecciéon Pero ademas deben considerarse investi-
§aciones suficientes para conocer todas las cualidades y limitaciones de
0s ejecutivos

;Tiene incentivos econdmicos adecuados €l puesto?

En propoercién a las obligaciones debe cxistiv relacién con los emolu-
mentos?

;Son suficientes los incentivos no economicos?

Deben complementarse los emolumentos con otros incentivos que sa-
tisfacen necesidadés de la persona desde el punto de vista del reconodi-
miento y apreciacion

iDelega el ejecutivo suficiente autoridad?

No basta con un puesto debidamente analizado Es indispensable que el
gjecutivo delegue la debida autoridad

(Conoce los problemas internos de Ja empresa?

El ejecutivo debe estar plenamente conciente de todos los problemas
departamentales, sobre todo de los principales

sIis responsable de revisar la formulacion de las politicas departamentales?
Las politicas departamentales suigen en cada una de las areas y estan a
cargo de sus jefes, pero el ejeculive debe conocer las politicas paia lograr
coordinacién entre todos.

f_Se realizan reuniones interdepaitamentales para analizar las politicas de
a empresa?

Estar seguros de que existe coordinacion entre todas las politicas

Notas Sobre Auditoria Admimstrativa
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20.

sSe realiza por parte del director o gerente general una calificacion de
méritos de este ejecutivo? , .
Esto es necesario para lograr satisfaccidn en ¢l aspecto del reconocimiento
de méritos .
:Se preocupa €l ejecutivo de este puesto por desarrollarse y auto-mejo-
Tarse? .

El ejecutivo debe mantener un interés constante en perfeccionar sus
conocimientos a través del estudio de dreas y técnicas de mejoramiento
en la institucién y en la educacion

Cada pregunta se califica con un maximo de 50 puntos El total de este

cuestionario es de 1.000 puntos.

=P 1 N R Y

este

Vi b

AREA DE ESTRUCTURACION
— Sobre recursos humanos

- ;Existe andlisis de los puestos?

iSe han distribuido y delimitado adecuadamente las actividades?
(Existe valuacion de los puestos?

:Se recurre a las fuentes correctas para obtencién de candidatos ;Se
realizan las pruebas e investigaciones necesarias?

;Es adecvada la secucla de entrevistas para nuevos empleados?

¢Se realiza una presentacién de los nuevos trabajadores?

JExiste un periodo de entrenamientos para ambientarse al trabajo?
JEstd actualizado el Reglamento Interior de Trabajo y lIo conocen los
trabajadores? :

:Son suficentes los incentivos monetarios: sueldos y salarios, prestacio-
nes, ete. 7

;Hay servicio de comedor apropiado y con aportacion de la empresa?

. ¢Hay sistema de pensiones y jubilaciones del personal?

JExiste un programa de higiene?

;Hay un programa de seguridad en el trabajo?

s8¢ ofrecen programas educativos: peliculas, platicas, becas, ete.?

iSe formula y respeta un calendario de vacaciones?

;Sirve como base de promocién un sistema de calificacion de méritos?
;Existe un plan para la realizacién de actividades deportivas?

;Existe un plan para la realizacién de actividades sociales?

;Es adecuada la revisién de] contrato colectivo de trabajo?

¢Se cuenta con un plan y programas de capacitacién para nuevos puestos?
;Se realiza rotacién de puestos?

Cada pregunta se califica con unm méaximo de 5 puntos El total para
cuestionario son 100 puntos

Sobre recursos materiales

;Se determinan los recursos materiales necesarios para cada dctividad?
;Se consideran las altémativas en la adquisicién de equipo?

:Son adecuadas las condiciones de adquisicién?

¢Existe proteccion para el equipo, tanto en el local, como por concepto
de aseguramiento?

;Son favorables las pélizas de seguro?
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10
11
12,
13
14
15

;s adecuado el mantenimiento del equipo?

;Se vende el equipo fuera de uso? _ '

sEn caso de recibir entradas de dinero, existe una proteccion adecuada?
(En caso de haber salidas de dinero, hay una programacion correcta?
;Se mantienen niveles financieros en proporcion con la capacidad de la
empresa: fondos fijos, efectivo, cuentas por cobrat o por pagar, inventa-
rios, etc?

Cada pregunta se califica con un méximo de 5 puntos Fl total para
cuestionarnio son 50 puntos

— Sobie recursos técnicos

;Se formulan politicas departamentales?

;Estdn acordes con los objetivos?

;Hay una actualizacién apropiada de las politicas?

Sirven de norma de conducta?

;Existen claridad v precisién en aquellas que requieren sistemas para su
cumplimienko? '

;Se estudian los diversos sistemas existentes y aplicables a la politica bajo
estudio?

;En caso necesario se adaptan los sistemas a las modalidades necesarias?
;Se aprecia que el sistema no entorpezca la realizacién del proceso ad-
ministrativo?

(Facilita la coordinacién?

sConsidera el uso de aparatos o equipos mecdnicos o clectronicos?
;Son claros y congruentes los procedimientos que integran el sistema?
;Se asignan en forma precisa los procedimentos?

:Se limita el tiempo v la fornia de efectuarlos?

;Provee el sistema informacién adecuada, oportuna y veraz?

sIs necesario listar los sistemas usados en el departamento o seccidn v
promediar su calificacién (asignar 30 puntos)

Cada pregunta se califica con un minimo de 5 puntos Il total de este

cuestionario son 100 puntos

ARFA DE PARTICIPACION INDIVIDUAL
— Sobre planeacion

Es personal la formulacién de planes v programas en la empresa?

En cada departamento se debe precisar hasta qué punto participan los
individuos en el desarrollo de planes v programas relacionados con el
trabajo que deben Hevar a cabo

:Se precisan los limites pma la formulacién de planes y programas per-
sonales?

Respetando las ideas de conjunto ¢s necesario suponer un limite razona-
ble al desarrollo de planes y programas personales

Fxiste relacion entre los p%a,nes a corto plazo v los que abarcan periodos
a largo plazo? .

Los planes y programas establecidos para periodos cortos no pueden ser
autagdnicos a los que se formulen para plazos mayores, aun cuando en
estos dltimos se tenga en cuenta una condicién de incertidumbre

va

Administrati
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12

13

14

15

16

17

sHay alguien encargado de la coordinacién de planes y programas?
;Son definidos con la precision necesaria los problemas que requieren
formulacién de planes v programas?

Debe contarse como antecedentes foizosos con una buena definicién de
lo que se va a hacer, sujeto a un plan y programa

;Se consideran y analizan las soluciones usadas en ¢l pasado para la reso-
Tucion de programas similares?

Son variados los antecedentes que pueden aportar soluciones interesantes
a problemas que ya han sido resueltos en el pasado _
;Existe algin centro de informacién en donde se concentren las posibles
soluciones del pasado?

Fsta centralizacién de informes facilita substancialmente el esfuerzo a
desarrollar por parte de cada uno de los integrantes del departamento
jUna vez analizado el problema v los antecedentes del pasado v sus po-
sibles soluctones actuales, se formula un boceto?

Las opiniones departamentales o interdepartamentales pueden establecer
criticas constructivas que mejoren €l boceto propuesto

;Hay algin cuerpo constructivo, o en calidad de comité, que analice
el boceto?

1Se incluyen en el plan y programa los aspectos de calidad?

La calidad es un requisito para un buen programa que dé como conse-
ctiencia la correcta solucién de un problema

;Se incluyen los aspectos de tiempo?

No es correcto establecer un programa gue carezca de referencia en cuan-
to al tiempo que serd necesario para llevarlo a cabo

;Se mencionan los aspectos de costo?

Tomando en cuenta que cada uno de los planes y programas esta ligado
a la empresa como un todo v que existe un costo para cada una de las
actividades que se llevan a cabo

:Se tocan los aspectos de volumen o intensidad?

Si se trata de la fabricacion o venta de productos, es necesario pensar en
la cantidad que cubrird el plan y programa En el caso de la prestacién
de servicios el problema esti en relacién a la intensidad con la que se
pretenda realizar un plan y programa

JEl ejecutivo que aprueba los planes y programas, asigna ademis las
responsabilidades inherentes?

El jefe departamental tiene obligacién de estar alerta con respecto a los
planes v programas formulados por el personal aceptado, pero debe ade-
mds aclarar con toda precision el alcance y trascendencia de su actuacién
(Existe division del trabajo?

Cada tarea sujeta a un plan y programa debe considerar la posibilidad de
fragmentar cl trabajo, de tal suerte que entre varias personas se logren
mejores resultados. :

;Ha surgido la especializacion?

Como consecuencia de la division del trabajo se pueden génerar motiva-
ciones cziue permitan ¢l nacimiento de personas capacitadas para ciertas
actividades

;Ixiste precision de lo que es repetitivo, y se establecen rutinas?

Como resultado de la divisién c{el trabajo y de la especializacién pueden
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;Se considera la tendencia de las utinas?

Con el objeto de estar alerta paia cualquier exageracion en €l uso y csta-
blecimiento de 1utinas

:Se pretende exactilud en los resultados?

T plan v progiama formulado deberd contener tantos datos cuantos scan
necesarios para garantizar al maximo el cumplimiento detallado de cada
uno de los pasos, en el tiempo, costo y calidad estableciclos

;Se usan méiquinas electrénicas o de cdlculo exacto en ¢l caso de progra-
mas detallados, logicos v exactos?

Especialmente en los negocios de cierta magnitud resulta obligado, paia
algunos planes y programas, tener presente el uso ventajoso que se le
puede dar al equipo existente Incluso cuando Ja empresa no biene faci-
lidades propias, pero puede recurir a los centros de sewvicio de este tipo
de maquinas 3

Cada pregunta se califica con un méiximo de 5 puntos I total de este

cuestionario es de 100 puntos

-~ Scbre mnnovacién

;Se proctira mejorm las wutinas para evitar que los sistemas se vuelvan
obsoletos?

Existen planes y progiamas que debido a su uso continuo han adquirido
categoria de sistemas 1utinarios y que por su aparente ¢xito se repiten
sin mayor estudio de sus limitaciones

;Existe la posibilidad de mejowar los planes v programas en forma siste-
matica?

Para poder garantizar mejoria en los planes y piogramas debe existir la
posibilidad, en cualquier momento, {Fe plantear mejoies soluciones
;Is personal la posibilidad de innovar?

Cada uno de los integrantes del departamento pucde tener ideas que
mejoren los planes y progiamas

;Egisten comités para analizar las innovaciones que pueden adoptarse en
los planes y programas?

Los criterios de valias personas ayudan v complementan las capacidadces
individuales, dando como resultado un mejor tratamiento del problema
;Se considera claramente €l propésito del tiempo que se le concede a la
mnovacion?

Tiene que haber metas especificas para no desperdiciai el tiempo en
esfuerzos parciales Asimismo, se debe limitar €] tiempo paia logra un
plan y programa con caracteres nucvos

Cada piregunta sc califica con un mdximo de 5 puntos Il total de este
cuestionario es de 25 puntos

—  Sobre decision

/s personal el acto de la decisién?

Teniendo en cuenta el puesto que ocupa, cada uno de los integrantes del
departamento debe decidir sobre la accién que va a llevar a cabo

iSe sigue un procesa l6gico para decidir entre los plancs v programas
alternativos?
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Deben estar consideradas las ventajas y desventajas de cada uno de los
puntos del problema )

;Se analizan en forma objetiva las posibles alternativas?

i)eben evitarse 1as reacciones subjetivas que desvien la toma de decisiones
hacia una 1esolucién equivocada

;Se utilizan técnicas matematicas?

Jstas herramientas son elementos valiosos en la época actual para obtener
respucstas con alto grado de aproximacién a las soluciones 4ptimas

:Se realizan cstudios completos en cada alternativa?

Aun cuando los planes y progiamas formulados hayan tomade en cuenta
los antecedentes del problema, es necesario valorar el impacto de cada
una de las alternativas en caso de que se tuvieran como base para la
decisién final

;Existe posibilidad de que en algunas circunstancias se consideren deci-
siones con base en proceso no logicos?

Fstas situaciones serfan las derivadas de un sexto sentido, inspiracion
intuicién o situaciones similares

;Tienen preparacion v buen sentido los que deciden con base €n proceso
no 16gicos?

Son pocos quiencs podrian basarse en reacciones personales sin bases
cientificas Tstas personas tienen que contar con una preparacién integral
v con caracteristicas muy peculiares

;Las decisiones adoptadas con base en los planes y programas encajan
dentro de los planes generales?

La alternativa adoptada ticne que estar considerada dentro del marco del
plan general que se ha trazado para la empresa

/Quienes deciden tienen la antoridad suficiente para mantener sus con-
sideraciones?

Debe existiv suficiente fuerza para que una vez adoptado un plan y
programa se hate de cumplirlo en todas sus partes

;Se delimita claramente la responsabilidad poi cada decisién?

Con ¢l objeto de poder exigir los resultados que se supone serdn obte-
nidos con la alternativa adoptada

Cada pregunta sc califica con un mdximo de 5 puntos Tl total de este
cuestionarto son 50 puntos

—  Sobre muotivacién

;Se utiliza la motivacién para lograr satisfaccién en el trabajo?

En lugar de obligar y coaccionar para conseguir la accién satisfactoiia,
se debe buscar la motivacién que genera accién pero con satisfaccion
;Es personal la motivacién?

Cada uno de los integrantes de la empresa debe estar suficientemente
motivado para sentirse partc impoitante del trabajo total

:Se pretende motivar a los subordinados?

Los que en alguna forma dirigen a otros en la realizacion de trabajos, de
ben tener presente lo importante que tesulta guiar positiva y constructi-
vamente, dando oportunidad a que ¢l subordinado sienta interés efectivo
;Se logra la satisfaccién de las necesidades humanas de cada uno de los



que colaboran en la empresa?

Deber4 existir conciencia de que lodos y cada uno de los que forman el
equipo humano de la institucién tienen problemas personales que influ-
yen en la realizacién de su trabajo o
Esto no significa realizar una intervencién exagerada en la situacion in-
dividual de los empleados .

;Existe tratamiento efectivo de las frustraciones?

fistar pendiente de los problemas que puedan presentarse, tales como
huelgas, tortugnismos, sabotaje, cte” Estas situaciones deben prevenitse
con la suficiente anticipacién

Cada pregunta s¢ califica con un méximo de 5 puntos El total de este

cuestionario es de 25 puntos

10

— Sobre comunicacidon

;Es personal la comunicacion? .

Cada uno de los miembros de la organizacidn debe tener cuidado en
comunicarse plenamente con todos los demds integrante de la empresa
¢;Es adecwada la comunicacién de las drdenes e instiucciones que se
nnparten?

Los jefes deberdn pensar en la transmisién de mensajes claros, precisos v
concretos que faciliten la actuacidén de los subordinados

;Se cuenta con una bucna comunicacién de sugestiones?

Siempre debe existu la posibilidad de que cualesquiera de los empleados
aporte una buena solucién a un problema

(Existe correcta comunicacion de las quejas?

in caso de existir sitttaciones andmalas es necesario conocerlas antes de
que adquicran categoria de problema

;Se cuenta con buena comunicacién de evaluaciones?

Cada uno de los integrantes de la empresa hard la evaluacién del trabajo
que él mismo haya 1ealizado

;Son escritas las comunicaciones?

Para evitar confusiones es necesario dejar constancia de la secuela que
se siguio en el tratamiento de algln problema

;Se utiliza lenguaje claro y concreto?

Para garantizar entendimiento general

;Se informa oportunamente el material rutinario?

Las informaciones de caricter repetitivo que deben ser conocidas por
varios componentes de la empresa se dardn a conocer con un sistema
definido y que garantice secuela continua

sSe centraliza la informacién?

Esto facilitard la obtencién y Ia emisién de los boletines necesarios para
todos aquéllos que deban conocer la informacién

¢Hay suficiente difusion general de las informaciones que afectan a va-
rios integrantes de la empresa?

Es necesario ascgurar ¢l conocimiento de todos los miembros que en una
o en otra forma tenga necesidad de saber sobre algin tépico
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Cada piegunta se califica con un mdximo de 5 puntos El total de este

cuestionario ¢s de 50 puntos

[N

~1

10

—  Sobre evaluacién

;Es personal la evaluacién?

Cada uno de los integrantes de la empresa tiene que responder por las
acciones levadas a cabo, ya que se le da suficiente autoridad para exigitle
la correlativa responsabilidad.

;Se comparan los resultados con los planes?

Es indispensable revisar con el cuidado pertinente aquello que se ha logra-
do v sobre todo lo que quedé pendiente de realizar

:Se cvalian los aspectos de ca{)i'dad?

La calidad garantiza el trabajo bien hecho y permite scguridad en ¢l logro
alcanzado

;Se toman en cuenta los aspectos de_tiempo?

Tomando buena cuenta de lo que podra lograrse en el futwo para obtener
un uso Optimo del tiempo

¢Se evaldan los costos?

Tendiente a lograr ¢l mejor empleo de la mano de obra y de los,recursos
materiales

;S¢ estudia el monto de volumen o intensidad?

En cuanto a la cantidad de articulos o de actividades que se deberfan
haber realizado o Ia intensidad del trabajo por llevar a cabo

iSe realizan las correcciones necesarias cuando las desviaciones lo
ameritan?

En caso de que los resultados sean poco satisfactorios debe actuarse con
la flexibilidad suficiente pma poder tenci plan y programa efectivos
;Se informa a los niveles superiores sobre las desviaciones importantes?
Fsto garantiza contar con un apoyo inmediato

;Se acatan en el tiempo previsto fas correcciones decididas?

Es forzoso mantener una secuela que permita continuidad en las opera-
ciones, o sea, plan y programa integrales.

Existe facilidad paia iniciar planes y progtamas?

Cuando los resultados obtenidos ameriten cambios 1adicales es indispen-
sable poder tene1 una nueva oricntacién que de hecho reinicia ¢l proceso
administrativo

Cada pregunta se califica con un miximo de 5 puntos [l total de este

cuestionario es de 50 puntos”

II — Cuestionario de auditoria para una cmpresa (Klein y Grabinsky) (9 )
“MEDIOS DE PRODUCCION

Funcién asignada Dotar a la empresa de terrenos, edificios, maquinaria

v equipo que le permitan efectuar eficientemente sus opetaciones

Tllementos del factor y componentes de los clementos



Politica de inversidn
v de reposicién

Servicios externos

Servicios internos

Inversiones para
las operaciones

Pefinicion

Medios de transporte
Medios de comunicacion
Energia

Agua

Servicios de la comunidad

Clase de

— medios de transporte
—medios de comunicacidon
— energia

— abastecimiento de agua
— otros servicios internos

Terreno

— superficie total

— superficic cubierta por construcciones, caminos
v sikios para proeduccion y almacenamiento

— caracteristicas fisicas

— valor actual

Construcciones

— descripeion de las construcciones

— ntimero de pisos, superficie cubierta, superficie
de trabajo, antigiledad y valor actual de las

— constiucciones para la produccién

— construcciones para el almacenamiento

— construcciones auxiliaies

— construcciones para usos administrativos

Maquipavia y equipo de produccion
— maquinas y equipo

— disposicién

— dlase y ndmero

— antigiiedad y valor

— mantenimiento

— capacidad real de produceidn

— entorpecimientos

Instalaciones

— clase

— antigiiedad y valor
— mantenimiento
Equipo de transporte
— clase y némero

Elementos para Ja Auditoria de una Empresa de Seguros
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— antigiiedad y valor
— mantenimiento

Otras inversiones
— clase y valor

Cumplimiento 4ptimo de la funcién

Con una politica cuidadosa de inversiones y de reposicién que toma
en cuenta los servicios externos disponibles, la empresa estd dotada de
los servicios internos necesarios, terrenos, edificios, maquinaria y otros
bienes de produccién en cantidad suficiente v calidad adecuada para
una elaboracién eficiente de sus productos

Algunas férmulas para medir la ejecueion
Activo fijo
1) Intensidad de la inversion e
Activo total

Gastos fijos de fabricacién

2) Intensidad de los gastos fijos _
Costo de fabricacién

Valor de la maquinaria y equipo

3} Grado de mecanizacién
' Activo total

Incremento del activo fijo

4) Grado de expansién productora
Activo fijo

5) Indicacitn del estado del activo Reparacién y mantenimiento
fijo

Activo fijo

6) Tasa de inversién con relacién Inversién neta corriente
a la produccién

Produccién
Cuestionario sobre ¢l cumplimiento de las funciones

1) a Respecto a la inversién en medios de produccién y a la reposicién,
hay reglas establecidas
sse usan en la planeacién y formulacién de presupuestos?

2) a ;Cuéles son los tres principales problemas de la empresa que estin es-
trechamente relacionados con el transporte externo
las comunicaciones externas

La Universidad
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el abastecimiente de enegla

los servicios de ta comunidad?

Por lo que toca a los setvicios internos de produccidn, son los medios
il operacion que se enumeran

satisfactotios o necesitan
mMejorarse
pata transportes inteino paia comunicacién
interna
paia produccién de energia 0000000 e e
paia abastecimiento dc agua
jotros?

;Existe algin diagiama al dia que pueda mostiar ¢l flujo de operaciones
en la fabricacién de los 5 puincipales productos de la planta?

;0Qué pasos en maquinaiia v equipe pudieion haber sido eliminados
dwmante los tltimos doce meses?

;Mis del 50% de la maquinaria v equipo ha estado cn operacién duran-
te mas de 15 afios?

;Considerando el valor de reposicién de fa maquinaria y cquipo, mucs-
tra una tendencia ascendente la relacion?

maquinaria con una anligiiedad superior a 15 afios

niaquinaria con una antigiiedad inferior a 15 afios

;Mugstra una tendencia creciente la relacion?

superficic total para Ia fabricacion

superficie total para la administracién

Los planes actuales para un reacondicionamiento de los depatamentos,
clc, con objeto de aumentar la fluidez de las operaciones, implican
mds de un 105% de la superficic usada para Ia fabricacién?

;Mis de un 30% de los materiales ¢n proceso se levanta a mano para
la signienie opelacion?

Iv ;Cudles han sido las tres piincipales mejoias efccluadas cn el manejo

de los mateniales duwante los dltimos doce meses?
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