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INTRODUCCION

En este libro se presenta un analisis de las metodologias que se han estado
aplicando en auditorias administrativas en nuestro pais en los ultimos 40 afios con
la intencidn de proponer un modelo propio, se divide en tres partes; en la primera
parte; Administracion y Auditoria se desarrolla el tema de la administracion a
través de un analisis cronoldgico de sus etapas historicas hasta la actual era
conceptual, se describe la evolucidén de la ciencia administrativa, se comparan y
contrastan las teorias, enfoques y nuevos enfoques, se explican los aspectos mas
importantes de la auditoria y se fundamenta su homologacion internacional, en el
capitulo 3 se realiza un estudio sobre la actuacion profesional del auditor
administrativo y su campo de desarrollo, se comparan y relacionan las
metodologias que se han aplicado en auditoria administrativa en nuestro pais a lo
largo del tiempo, se describen los enfoques, se enumeran las fases, se distinguen
las técnicas e instrumentos, asi como los criterios de analisis y las escalas de
evaluacion, se juzgan las formas de presentar los resultados y se aprecian las
propuestas de seguimiento. Ademas, se propone una homologacion metodolégica

para fundamentar la uniformidad de su practica profesional en las organizaciones.

En la segunda parte; Planeacion y ejecucion se presenta el modelo en cada una
de sus fases; se inicia con la fase | de planeacion que comprende las etapas de
estudio preliminar, diagnostico, programacién y contratacion. Continua la fase Il de
levantamiento de informacion con la propuesta de las cinco técnicas para auditoria
administrativa: revision documental, observacidn, cuestionarios, entrevistas vy
revision de elementos especificos. En el capitulo 6 se ejemplifican las cédulas de
auditoria disenadas para facilitar el analisis de la informacion obtenida, en el
capitulo7 se proyectan todas las cédulas de evaluacidn y se definen las escalas

para cuantificar los resultados que seran presentados en el informe.
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En la tercera parte; Informe y Recomendaciones se presenta una muestra del
informe que comprende; la presentacion del informe, el informe final de auditoria
administrativa y los anexos al informe final, ademas en el capitulo 9 se presenta el
programa de implantacion, el analisis de factibilidad y la seleccién del método de
implementacion, finalmente en el capitulo 10 se presenta el seguimiento con su

programa, los resultados esperados y el inicio de una nueva auditoria.

Espero que esta propuesta sea util, brinde una nueva vision en auditoria
administrativa, cumpla con las expectativas que ha generado y sea aplicada en un

futuro en beneficio de las organizaciones.



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

PRIMERA PARTE

ADMINISTRACION Y AUDITORIA






PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

Capitulo 1. Administraciéon: conocimiento y practica.

1.1 Origen y evolucién de la administracion

Considero necesario que todos los presidentes, secretarios, directores,
empresarios, inversionistas, asesores, gerentes, colaboradores, estudiantes vy
todos lo que se interesen y se admiren de las caracteristicas distintivas de las
culturas, civilizaciones y organizaciones mas présperas, visionarias y exitosas en
el mundo, deben conocer acerca de administracion, es tan grande la ensefianza
que pueden transmitirnos, que vale la pena iniciar el camino del estudio y la
reflexion administrativa, y guien el pensamiento hacia el justo convencimiento de
que “si se puede aprender’ y sobre todo aplicar en la vida visionaria de cada

persona y organizacion.

El hombre se coordind con los demas y alcanzo objetivos para subsistir y
satisfacer sus necesidades mas vitales en las diferentes areas de su vida, en la
actualidad, el administrador se apoya en sus conocimientos y habilidades que
reflejados en una actitud conveniente alcanza metas y objetivos aplicando los

recursos asignados.

Considerando lo anterior, podemos encontrar definiciones de administracion como
autores buscamos; por ejemplo: Robbins comenta “Administracién es el proceso
de conseguir que se hagan las cosas, con eficiencia y eficacia, mediante otras
personas Yy junto con ellas” (Robbins, 2009: 6). Chiavenato plantea: “Proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar el uso de recursos organizacionales para
alcanzar determinados objetivos de manera eficiente y eficaz” (Chiavenato, 2004:
28). Bernal menciona: “El propdsito de la administracion es responder al logro de
la eficiencia, le eficacia, la productividad y la competitividad” (Bernal, 2013: 46).
Ninguna definicién es excluyente, cada autor propone y responde a los problemas
empresariales mas importantes de acuerdo a su época y entorno empresarial,

puedo concluir que administracion es la coordinacion eficaz y eficiente de los
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recursos para el logro de los objetivos, la importancia radica en la aplicacién como
un medio para lograr que las cosas se realicen de la mejor manera, al menor costo

y con la mayor eficacia y eficiencia posibles en todo tipo de organizaciones.

Los inicios de la administracion estan marcados por la aparicion del hombre, asi lo
comenta Munch: “Al trabajar el hombre en grupo, surgié de manera incipiente la
administracion” (Manch, 1995: 15). Otros progresos se presentan en cdédigos,
cddices, escritos, esculturas y manifestaciones en casos concretos como el de
Hamurabi (1760 a.C.), los grupos sociales crecian y esto obligé a los hombres a

coordinar mejor los esfuerzos y en consecuencia a aplicar la administracion.

Existen criterios y versiones para sefnalar la historia de la administracion, pueden
ser; historico, econdmico, filosofico, geografico, antropoldgico, socioldgico y otros

(Ver Figura 1).

Escuelas y Teorias
Revolucion industrial

Capitalismo
Feudalismo
Esclavismo
Neolitico
Paleolitico
N/ANTIGUA MEDIA MODERNA
CONTEMPORANEA
PREHISTORIA HISTORIA

Figura 1. Etapas histéricas de la administracién: Elaboracion propia.

Durante el neolitico las sociedades estaban conformadas por cazadores-
recolectores y el trabajo se dividia en base a la fuerza, al descubrirse la agricultura
se originé el sedentarismo y propicié la ganaderia y alfareria, por lo tanto, fue
necesario el control de la produccion de alimentos y del comercio.

10
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En el esclavismo se administré en base a la supervision directa y al castigo como
fuente de motivacion, lo que mas tarde propicid la caida del Imperio Romano,
dando paso al Feudalismo en el cual se ejercia un control sobre la produccién del
siervo y la administracion de las rentas feudales. Al surgir la propiedad privada se
deriva el usufructo sobre el capital como herramienta de produccion, se organiza
la distribucién mediante un sistema de precios en un mercado libre que depende
de la oferta y la demanda. Con la aparicion de inventos y descubrimientos
desaparecieron los talleres y la administracion centrada en la produccion se
ejercio de manera coercitiva, Diaz sefala: “Hasta antes de que con la Revolucién
Industrial aparecieran las primeras maquinas, el sistema de produccion era
artesanal, cada persona del taller era la encargada de producir, de principio a fin,
cada articulo que se pretendiera llevar al mercado. Lo anterior repercutia en dos
variables que hoy en dia se estudian cuando se intenta disefiar trabajos

motivadores: la identidad y el significado de la tarea” (Diaz, 2011: 14).

Otros eventos importantes que muestran la evolucién de la ciencia administrativa

hasta antes de la escuela de la administracion cientifica se resenan en la Tabla 1.

Tabla 1. Eventos administrativos importantes antes
de la escuela de la administracion cientifica.

ANOS AUTORES EVENTOS
4000 a.C. | Egipcios Planear, organizar y controlar
2600 a.C. | Egipcios Descentralizar la organizacion
2000 a.C. | Egipcios Ordenes escritas y uso de la consultoria

Control escrito y testimonial

Ela/e. | [summiiE ) (Eiblime) Se establece el salario minimo

Existencia de asesores y consejeros

1753a.C. | Chinos Sistema general de direccion

1491 a.C. | Hebreos Concepto de organizacion

11
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Control de la produccién

600 a.C. | Nabucodonosor (Babilonia) Incentivos salariales
500 a.C. | Mencio (China) Necesidad de sistemas y estandares
. . Principio de la universalidad
400 a.C Sécrates (Grecia Seleccién de personal
T Platén (Grecia) Division del trabajo y especializacion.
Musica para el mejor desempefio.
175 a.C. | Caton (Roma) Descripcion de funciones
284 Diocleciano (Roma) Delegacion de autoridad
. Contabilidad de costos y balance contable
eE9 RIEETE] €0 WENDER Control de inventarios
1494 Luca Pacioli Partida doble
1525 Nicolas de Maquiavelo (ltalia) Liderazgo y tacticas politicas
. Teoria de la fuente de autoridad
1767 Sir James Stuart (Inglaterra) Especializacion
Concepto de control
1776 Adam Smith (Inglaterra) La riqueza de las naciones
Especializaciéon de operarios
Método cientifico
1799 Eli Whitney (Estados Unidos) Contabilidad de costos
Control de calidad
Aguinaldos, auditoria y estandares
1800 Mathew Boulton (Inglaterra) Métodos de trabajo
1810 Robert Owen (Inglaterra) Capacitacion de operarios
Enfoque cientifico
Division del trabajo
e Chetizs Belibege (Ingkiee) Estudio de tiempos y movimientos
Contabilidad de costos
1856 Daniel C. McCallun (Estados Unidos) Organigramas
: Sistema de remuneracion
1886 Henry Metcalfe (Estados Unidos) Control de costos
1900 Frederick W. Taylor (Estados Unidos) Administracion Cientifica

(Fuente: Elaboracion propia)

12
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1.2 Teorias administrativas

La Teoria General de la Administracion es producto del siglo XX, es un area
relativamente nueva y reciente del conocimiento humano, la administracion
moderna, actual o contemporanea es resultado histérico de integrar las
contribuciones de diversos; filosofos, economistas, ingenieros, sociélogos,
matematicos, bidlogos, visionarios y otros, con el tiempo desarrollaron y divulgaron
obras y teorias aplicadas en su campo de actividades en un ambiente

multidisciplinario de conocimientos (Ver Figura 2).

{ Administracion Cientifica

/ CLASICA

Teoria Clasica

HUMANISTA { Teoria de las Relaciones Humanas
NEOCLASICA { Teoria Neoclasica
Teoria de la Burocracia
ESTRUCTURALISTA
Teoria Estructuralista
ESCUELAS Teoria del Comportamiento Organizacional
CONDUCTISTA Teoria de la Jerarquia de Necesidades
Teoria de los dos factores
TeoriaXyY

] Teoria Matematica de la Administracion
SISTEMICO

Teoria de Sistemas

SITUACIONAL { Teoria de la Contingencia

K NUEVOS ENFOQUES

Figura 2. Escuelas y Teorias de la Administracion: Elaboracion propia.
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El enfoque clasico comprende la escuela de la administracién cientifica sustentada
principalmente por la obra de Taylor (The Principles of Scientific Management:
1911), Henry Lawrence Gantt (Work, Wages and Profits: 1910), Harrington
Emerson (Eficiency as a Basic for Operations and Wages: 1909), Frank Gilbreth
(Motion Study: 1911) y Lilian Gilbreth (The Psychology of Management: 1914).

En 1903 Taylor publico Shop Managenet: trata de las técnicas de racionalizacion
del trabajo del operario mediante el estudio de tiempos y movimientos (Motion-
Time-Study), propone pagar mas al operario que produzca mas, ademas ideo el
Scientific Management. Fue el primero en realizar un analisis completo del trabajo,
establecer estandares y especializar al personal, propone cuatro principios:
“principio de planeacién, de preparacion, de control y de ejecucion” (Chiavenato,
2004: 56) y sostiene que el principal objetivo de la administracion es asegurar al

maximo los beneficios del patrén y del empleado.

La Teoria Clasica surgid en Francia en 1916 (Administration Industrielle et
Générale), Henri Fayol hace énfasis en la estructura que debe tener la
organizacion para lograr la eficiencia, establece y aplica un orden logico a las
actividades mediante la aplicacién del proceso administrativo, define el acto de
administrar como planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Destaca que
toda empresa tiene seis funciones: técnicas, comerciales, financieras, de
seguridad, contables y administrativas. Propone 14 principios generales de la
administracion que aportan una visidon simple y ordenada para la ejecucion de las

tareas administrativas.
El enfoque humanista surge en 1930 como resultados del desarrollo de la

psicologia del trabajo, el estudio de Elton Mayo y el experimento de Hawthorne, se

basa en la teoria de las relaciones humanas.

14
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Ante la necesidad de corregir las tendencias deshumanizadas del trabajo que
resultaba de aplicar métodos cientificos y precisos, este enfoque traslada la
preocupacion por la tarea a la preocupacion por las personas, se ocupa de las
necesidades psicologicas y sociales de los grupos informales y “pone énfasis en
los aspectos emocionales del comportamiento de las personas” (Chiavenato,
2004: 95). El éxito de las empresas depende del éxito de las personas y “Hoy se
reconoce que la manera en que la empresa trata y administra a las personas es el

secreto del éxito y la competitividad” (Pfeffer, 1998, 49).

A mediados del siglo XX las empresas sufrieron cambios y transformaciones,
surge el enfoque neoclasico, es decir la teoria clasica se actualiza y adapta a los
nuevos problemas, contribuye aportando que; la administracion es un proceso
(PODC), requiere basarse en principios, es una ciencia y debe basarse en
principios universales y que la cultura, el universo fisico y biolégico afectan el
ambiente del administrador. Las caracteristicas de la Teoria Neoclasica son;
enfasis en la practica de la administracién, reafirmacion de los postulados clasicos,
énfasis en los principios generales de administracion, énfasis en los objetivos y en
los resultados y eclecticismo conceptual. Los autores neoclasicos (Peter F.
Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Cyrill O'Donnell y George Terry) no forman
una teoria neoclasica bien definida sino un movimiento administrativo, es decir, la

escuela operacional o del proceso administrativo.

El enfoque estructuralista comprende la teoria de la burocracia y la teoria
estructuralista, surge alrededor de 1940 como; una critica a la Teoria Clasica
(mecanicismo) y a la Teoria de las relaciones Humanas (romanticismo), por la
necesidad de un modelo organizacional racional, ante el creciente tamafo vy
complejidad de las empresas, pero sobre todo por la traduccion de los trabajos del
socidlogo aleman Max Weber que propone un modelo de organizacion,
proporcionando las bases de la Teoria de la Burocracia.

15
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El modelo burocratico de Weber sirvidé de inspiracion para una nueva teoria
administrativa. Algunas caracteristicas de la burocracia son: caracter legal, formal
y racional, jerarquia, especializacidn, profesionalizacion, rutinas y procedimientos
estandarizados, aunque también presenta disfunciones o dilemas como:
formalismo y papeleos, resistencia al cambio, dificultad en la atencion al cliente y

conflictos con el publico.

La teoria estructuralista surgio a finales de 1950 y “significa un desdoblamiento de
la teoria de la burocracia y una ligera aproximacion a la teoria de las relaciones
humanas; representa una vision critica de la organizacion formal” (Rebolledo,
2012: 70), Etzioni, Blau y Scott aplicaron enfoques multiples y globalizadores al
reconocer y comprender las organizaciones formales e informales y su relacion
con su ambiente externo (ambiente abierto), sugieren analisis y comparaciones
organizaciones y proponen tipologias organizaciones y bien estructuras, esta
teoria es el inicio de la transicién a la Teoria de sistemas.

La Teoria del comportamiento aparece en Estados Unidos en 1947, es un
desdoblamiento de la Teoria de las relaciones humanas y la aplicacion de la
Psicologia Organizacional a la administracion, esta teoria pone énfasis en las
personas y en la motivacion humana dentro de un contexto organizacional mas
amplio, McGregor, Maslow, Likert y Herzberg proponen que el administrador debe
conocer los mecanismos motivacionales para dirigir adecuadamente las
organizaciones por medio de las personas, nada es mas injusto que un trato igual
a desiguales, Cornejo lo plantea asi “Pensar que con un mismo estimulo todos los
seres humanos se moveran en la misma direcciéon es creer que todos somos
iguales; los seres humanos somos contradictorios y no respondemos como el
agua que, por ejemplo, hierve invariablemente a 112 grados farenheit. Los seres
humanos somos definitivamente impredecibles, por lo que hay que dar un trato
singular y especial a cada uno de nuestros semejantes” (Cornejo, 1995: 35).

Maslow presento la teoria de la motivacion, destaca las necesidades humanas

organizadas y dispuestas en niveles de jerarquias de importancia e influencia, las

16
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primarias son: fisiolégicas y de seguridad y las secundarias son: sociales, de
estima y de autorrealizacion. Del mismo modo lo sefiala Cornejo “No solo de pan
vive el hombre, ademas necesita caricias, cuidados y atencion. Los lideres que
han construido entendieron que cada uno de sus colaboradores, requieren de
reconocimiento, salario psicolégico y espiritual al igual que todos los seres
humanos” (Cornejo, 1998: 331)

Frederick Herzberg propone la teoria de las dos factores para explicar la conducta
de las personas en situaciones de trabajo, estos factores son: factores higiénicos y
factores motivacionales; los primeros son extrinsecos, se refieren al ambiente y
condiciones de su trabajo, evitan la insatisfaccion de los empleados y mantienen la
motivacion en forma temporal, los motivacionales se relacionan con el contenido
del cargo y con la naturaleza de las tareas (hace y desempefa) al ser intrinsecos
provocan la satisfaccibn en las personas se les llama también factores
satisfactores. Koontz sefiala en su descubrimiento “no existe la persona promedio”
(Koontz, 2002: 301)

McGregor formulé la Teoria X y Teoria Y, comparé dos estilos opuestos y
antagonicos de administrar, un estilo tradicional, mecanicista y pragmatico (Teoria
X) y otro basado en la conducta humana (Teoria Y). Para la Teoria X, el estilo de
administrar es rigido, duro, autocratico y hace que las personas trabajen en
esquemas planeados y organizados basados en los objetivos de la organizacion,
considera a las personas un recurso o0 medio de produccion. La Teoria Y, es un
estilo de administrar abierto, dinamico y democratico, administrar es un proceso
para crear oportunidades, eliminar obstaculos, motivar y orientar hacia los
objetivos, se basa en la motivacidn, participacion y en los valores humanos vy

sociales.
Tal como Azcarraga afirma “esto implica: escuchar, aportar y respetar a los

companeros, fijarse un mismo objetivo y trabajar con una actitud positiva”
(Azcarraga, 2010, 13)
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Likert considera a la administracion como un proceso en el cual no existen normas
y principios universales validos para todas las circunstancias y situaciones,
sostiene que la administracidén nunca es igual para todas las organizaciones y

propone cuatro sistemas administrativos cada uno con sus variables.

En la década de 1950 el Bidlogo aleman Bertalanffy elaboré un Teoria
interdisciplinaria, denominada Teoria General de los Sistemas (General System
Theory), es una teoria totalizadora cuyos sistemas no pueden ser comprendidos
por separado, se basa en los principios como el expansionismo, del pensamiento
sintético y de la teleologia. Se fundamenta en tres premisas basicas; los sistemas
existen dentro de sistemas, los sistemas son abiertos y las funciones de un
sistema dependen de su estructura, esta teoria revolucioné el pensamiento

administrativo y permitié el surgimiento de la cibernética

La Teoria de sistemas de deriva de la Teoria general de sistemas, proporciona
una visidon ampliada de los problemas organizacionales, se basa en un sistema
abierto y “la vision del hombre funcional dentro de las organizaciones se deriva
principalmente de la concepcién de la naturaleza humana” (Chiavenato, 2004:
426), esta teoria en su aplicacion administrativa empresarial practica aun es

incipiente.

La Teoria matematica es una corriente aplicada por varios autores; Teoria de
juegos de Newman en 1947 y el estudio del proceso de decisién de Herbert Simén
(Teoria de las decisiones). Esta Teoria aplicada a la solucién de problemas

administrativos se le conoce como investigacion de operaciones.

La Teoria matematica actualmente representa un campo de accidbn muy
importante en la teoria administrativa a través de la administracion de
operaciones, se aplica principalmente en el proceso de decisiones programables y
cuantitativas, es una alternativa de método estadistico por medio de técnicas, tales

como; Teoria de los juegos, Teoria de las colas, Teoria de los Grafos,
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Programacion lineal y dinamica. El enfoque matematico se fundamenta en medir y
evaluar objetiva y cuantitativamente las acciones organizacionales, por ejemplo, el

cuadro de mando integral (BSC) que mide en funcién de objetivos estratégicos

La Teoria situacional se basa en que nada es absoluto y todo es relativo, su origen
se remonta a las investigaciones de Chandler, Burns y Stalker, Woodward vy
Lawrence y Lorsch sobre las organizaciones y sus ambientes, explican que existe
una relacion funcional entre las condiciones del ambiente (variables
independientes) y las técnicas administrativas (dependientes) apropiadas para el
alcance eficaz de los objetivos de la organizacion, asi tenemos que, en el enfoque
situacional las “acciones administrativas son contingentes de las caracteristicas
situacionales para obtener resultados organizacionales” (Chiavenato, 2004: 436),
tal y como lo demostré6 Chandler en 1976 (Strategy and Structure) en la
investigacion histérica que llevo a cabo sobre los cambios estructurales de
grandes empresas americanas relacionandolas con la estrategia de negocios para
demostrar como la estructura de esas empresas habia sido continuamente
adaptada y ajustada a su estrategia. Chandler encontr6 que la estructura
organizacional corresponde al disefio de la organizacion, es decir, a la forma
organizacional que la organizacion asumio para integrar sus recursos, mientras la
estrategia corresponde al plan global de asignacion de recursos para atender a las
demandas del ambiente, este proceso involucra cuatro etapas; Acumulacién de
recursos, racionalizacion del uso de los recursos, continuacion del crecimiento y

racionalizacion del uso de recursos en expansion.

Con las investigaciones se reveld que; la teoria administrativa era insuficiente para
explicar los mecanismos de ajuste de las organizaciones a sus ambientes en
forma proactiva y dinamica, que las caracteristicas de las organizaciones se
derivan de su ambiente por lo que necesitan adaptarse para sobrevivir y crecer y
que el uso de la tecnologia condiciona su estructura organizacional y su

funcionamiento. Asi lo propone Koontz “Ademas de las razones apremiantes para
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la organizacion, existe cierta necesidad de un reajuste moderado y continuo,

simplemente para evitar que la estructura se estanque” (Koontz, 2003: 206).

La Teoria situacional presenta nuevos modelos organizacionales mas flexibles y
organicos, como la estructura matricial, la estructura en redes y la estructura en
equipos, también enfatiza el modelo del hombre complejo y enfoques
contingenciales sobre motivacion y liderazgo. En conclusion, la Teoria situacional
es relativista y situacional, es mas bien una forma de enfrentar el mundo

empresarial que propiamente una teoria administrativa.

Durante algun tiempo el pensamiento, l6gico y lineal predomind y se origind un
periodo de aparente calma y de relativa permanencia en las organizaciones, con la
influencia de nuevas teorias surgid un periodo de cambios y de busqueda de
adaptabilidad en el mundo de las organizaciones, sin duda alguna, el periodo
actual de la administracién sufrira nuevas transformaciones, nuevas teorias se
presentaran y se aplicaran y el cambio llegara con toda su fuerza al mundo

organizacional.

El mundo cambia y también la teoria administrativa, todo el tiempo se estan
revisando conceptos y realizando nuevos estudios que produciran nuevas teorias,
enfoques y corrientes de pensamiento, la teoria administrativa esta en una

constante critica y renovacion (Ver Tabla 2).
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Tabla 2. Teorias administrativas.

UN ENFOQUE INTEGRAL

ASPECTOS CLASICA Rﬁbﬁﬂﬁﬂgs NEOCLASICA | BUROCRACIA | ESTRUCTURALISTA | CONDUCTUAL | SISTEMAS | CONTINGENCIA
Drucker
Mavo Dale Weber Etzioni mggg’fgor’ Chandler,
REPRESENTANTES | Fayol y Koontz Blau . ’ Bertalanffy | Lawrence
Hawtrone . Likert
O’Donnell Scott Lorsch
Herzberg
Terry
Tareas Personas .
ENFASIS Tareas Personas Personas Estruc?tura! Estrgctura . Medio Ambiente Amblente’
organizacional | Medio ambiente . Tecnologia
Estructuras ambiente
ENFOQUE DE’LA Formal Informal Formal Formal Formal Formal Como un Variable
ORGANIZACION Informal Informal Informal sistema
CONCEPCION - . Organizacional o o L : .
DEL HOMBRE Econdémico | Social Administrativo Organizacional | Organizacional Administrativo | Funcional Complejo
SISTEMA DE Materiales | Sociales Materiales Materiales Materiales Mixtos Mixtos Mixtos
INCENTIVOS Salariales Simbdlicos Sociales Salariales Sociales
RESULTADOS Maxima Satisfaccion | Eficiencia y Maxima Maxima Eficiencia Maxima Eficiencia y
ALCANZADOS eficiencia laboral Eficacia eficiencia Eficiencia satisfactoria eficiencia Eficacia
Social Ambiental
VALORES Economico Ecopomlcos Econémico Econémico Economico Orgaryzgmonal Socna! . SOC'aI. .
Sociales Economico Econémico | Organizacional
Econémico

(Fuente: Elaboracion propia)
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1.3 Nuevos enfoques administrativos

Durante el siglo XX e inicios del siglo XXI la teoria de la administracion sufrid
grandes transformaciones (Ver Figura 3), ahora se encuentra en la era de la
informacion, propiciado por el desarrollo tecnoldgico y por la tecnologia de la
informacion, el capital financiero cedié ante el capital intelectual y la nueva riqueza
es el conocimiento, la informacion es la principal fuente de energia de la
organizacion, es el recurso organizacional mas valioso e importante y dirige todos

los esfuerzos en una organizacion.

. Administracion cientifica
. . Industrializacion . P
Era Clasica - Teoria clasica
1900 -1950 Estabilidad Relaciones humanas
Previsibilidad ; .
Teoria de la burocracia

Teoria neoclasica

Era Neoclasica Desarrollo industrial Teoria estructuralista
1950 1990 Aumento de cambio Teoria conductual
Innovacion Teoria de sistemas

Teoria situacional

T Enfasis en:
Globalizacién Productividad
Era de Ia informacién Enfasi_s en el servicio Calidad
1900 en adelante Camblc_)s_ aqelerados SeI’VICIO. N
Imprevisibilidad Competitividad
Inestabilidad Cliente
Incertidumbre Globalizacion
Era conceptual Innovar
2013 en adelante Creadores e innovadores  Romper paradigmas

Figura 3. Eras de la administracion en el siglo XX e inicios del siglo XXI: Elaboracion propia.
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Algunas evidencias de transformaciones son; en espacio: la reduccion de espacios
y la creacion de oficinas y empresas virtuales, la compactacion de archivos
electronicos, la exactitud en el procesamiento de datos y su descentralizacion a
través de redes integradas de microcomputadoras en las organizaciones, en
tiempo: la flexibilidad, movilidad y rapidez en las comunicaciones y en
conectividad: el teletrabajo, la teleconferencia, la conexién con Internet, la Intranet
y las redes internas de comunicacion intensifican la globalizacidén de la economia 'y

la administracion.

La era de la informacidén provoco un nuevo contexto, la velocidad e intensidad de
los cambios cred nuevos problemas para las organizaciones, haciendo necesario
recurrir a medidas extremas, rapidas y dinamicas para la busqueda de soluciones
y de la excelencia, fue asi como surgieron nuevos enfoques, corrientes y

modismos administrativos.

Algunas técnicas vinieron de la experiencia japonesa como la mejora continua y la
calidad total, otras pedagdgicas y basadas en el mercado como el Benchmarking y
otras rapidas y revolucionarias como la reingenieria. De la Teoria matematica se
origina la mejora continua, del japonés kaizen (kai=cambio y zen=bueno), es una
técnica de cambio organizacional suave y continuo centrado en las actividades de
grupo de las personas, tiene como objetivo: la calidad de los productos y servicios,
la reduccion de costos y la satisfaccion del cliente, la premisa fundamental es que
las mejoras sean continuas y constantes, los cambios no deben ser grandes y se
deben originar dentro de un programa a largo plazo, en forma gradual, en un
ambiente de colaboracion y participacidn con personal critico, constructivo y
motivado. La mejora continua se apoya en circulos de calidad, es decir, un grupo
de 6 a 12 empleados voluntarios que se reunen semanalmente para decidir y
solucionar problemas que afectan sus actividades comunes de trabajo. Tal como
lo senala Collins “Suficientemente bueno, no es suficiente, la gente le decia a mi
padre: que bien lo ha hecho, ahora ya puede descansar, y el contestaba; no, aun

no, tengo que seguir adelante y todavia hacerlo mejor” (Collins, 1995: 225).
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Derivado de la aplicacion de la mejora continua (nivel operacional) surgio la
calidad total extendida a toda la organizacion con el objetivo de hacer incrementos
de valor constantes. Nava menciona “esta vertiente tiene una vision mas global,
orientada hacia los aspectos humanos y hacia la mejora de los procesos de
direccion de las organizaciones” (Nava, 2013:19).

La calidad total se basa en el apoderamiento (empowerment) de las personas, es
decir, proporcionar a los empleados las habilidades y la autoridad para que tomen
decisiones para solucionar los problemas del cliente sin consumir tiempo para la
aprobacion del gerente. EI empowerment se basa en diez principios y para
lograrlos se deben tomar en cuenta tres aspectos: las relaciones, la disciplina y el
compromiso. Para garantizar cambios y resultados, la calidad total debe empezar
en la cima de la empresa con el compromiso de la alta direccidén. La gestion de la
calidad total originé técnicas como; la exactitud (downsizing), la tercerizacion
(outsourcing) y la reduccion del tiempo del ciclo de produccién. El downsizing
promueve la reduccién de niveles jerarquicos, hasta alcanzar la organizacion
exacta y reducir las operaciones a lo esencial del negocio, transfiriendo a terceros
aquellas actividades para quienes sepan hacerlo mejor y mas barato, es decir,
tercerizacion, la idea fundamental es adelgazar la organizacion formal, reducir
costos fijos y simplificar la estructura para reducir los tiempos de ciclos de
produccion, los conceptos de fabrica exacta y justo a tiempo (JIT) estan basados
en este ciclo. Cabe sefalar lo que menciona el IMCP “El outsourcing no debe ser
calificado como indebido o ilegal, en tanto el empresario cumpla a cabalidad con
sus obligaciones para con las autoridades, el empleado y la misma sociedad”
(IMCP, 2011:13).

La reingenieria consiste en hacer una nueva ingenieria de la estructura
organizacional, no se trata de hacer solo algunos cambios, sino de hacer un
disefio totalmente nuevo y diferente, hacer cambios en los procesos por proceso

nuevos, no se trata de hacer sofisticadamente lo mismo ni de hacer actualizada e
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ineficientemente lo mismo, a diferencia de la mejora continua se requiere un

proceso totalmente nuevo.

La reingenieria se fundamenta en cuatro palabras clave; fundamental: reduce la
organizacion a lo esencial y fundamental, radical: nuevas formas de hacer el
trabajo, drastica: desecha todo lo antiguo, no aprovecha nada de lo que existe y
hace todo nuevo y procesos: reorienta la atencion a los procesos y no a las tareas
o actividades mucho menos a la personas, la reingenieria se ocupa de hacer cada

vez mas con cada vez menos.

Los equipos de alto desempefio también constituyen un esfuerzo en el sentido de
descentralizar el proceso de decision e incentivar la iniciativa y la responsabilidad
de las personas por medio del trabajo colectivo.

El benchmarking consiste en visualizar las mejoras practicas administrativas de las
empresas consideradas como excelentes y comparar, evaluar e identificar las
oportunidades de cambio y mejoras dentro de la organizacion, el benchmarking
exige: conocer sus operaciones e identificar sus puntos fuertes y débiles, ubicar y
conocer las organizaciones lideres para conocer sus puntos fuertes y compararlos

y finalmente incorporar lo mejor de lo mejor, excederlos y rebasarlos.

El coaching comprende un estilo de liderazgo, la intervencion de un coach
profesional en grupos de trabajo para el desarrollo de talentos individuales de las
personas y la medicion de su desempefio es una ventaja competitiva de una

organizacion.

Actualmente la Teoria de la complejidad, la Teoria del caos y tiempos liquidos
estan revolucionando la ciencia y se esta considerando a la administracion como
el principal factor de desarrollo. Las teorias administrativas y los nuevos enfoques

reflejan los fenomenos historicos, econdmicos, culturales, tecnolégicos, politicos y
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sociales de su época y contexto y los problemas y deficiencias de las

organizaciones.

Existen una gran diversidad de enfoques (Ver Tabla 3), ninguna teoria es mejor
que otra, cada una en su tiempo, representa soluciones administrativas para
determinadas circunstancias, se deben considerar las variables en las que se

enfoca y los problemas administrativos que soluciona.

Ninguna teoria ha sido totalmente rebasada por otra, inclusive la administracion
cientifica es aplicada cuando se busca eficiencia y productividad en las
organizaciones en busqueda de la excelencia empresarial, seguramente surgiran
nuevas teorias, evolucionaran y revolucionaran otras y seguiran existiendo nuevos
enfoques adecuandose cada uno a los problemas nuevos y actuales. A cada
administrador le corresponde el desafio de diagnosticar la situacién y basado en
su propia realidad aplicar la teoria o enfoque mas adecuado o tomar de cada una
de ellas lo que mejor se ajuste a la solucién de sus problemas, finalmente la teoria
general de la administracion esta inmersa en una permanente evolucion vy

contraste.
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Tabla 3. Enfoques de las fases del proceso administrativo.

AUTOR ANO FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
Taylor 1911 Planeacion Preparacion Control Ejecucién
Fayol 1916 Planeacion Organizacion Direccion Coordinacion Control
Urwick 1945 Investigacion Prevision Planeacion Organizacion Coordinacion Direccion Control
Koontz 1955 Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control
Terry 1956 Planeacion Organizacion Ejecucién Control
Reyes Ponce 1960 Prevision Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control
Newman 1961 Planeacion Organizacion Direccion Control
Fernandez Arena 1967 Planeacion Implementacién Control
Leonard 1971 Planeacion Organizacion Control
Hicks 1972 Creatividad Planeacion Organizacion Comunicacion Motivacién Control
Stoner 1982 Planeacion Organizacion Direccion Control
Munch 1982 Planeacion Organizacion Direccion Control
Robbins 1984 Planeacion Organizacion Direccion Control
Koontz 1991 Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control

(Fuente: Elaboracion propia)
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1.4 La importancia del control en las organizaciones

Koontz y otros (2008, p. 528) explican que el control es “la medicion y correccion
del desempefio para garantizar que los objetivos de la empresa y los planes
disefiados para alcanzarlos se logren.” Es de relevancia sefialar que los objetivos
cuyo logro puede garantizarse a través del control deben ser los establecidos a
corto, mediano y largo plazo, como se muestra en la Figura 4. Considerando lo
anterior, Hernandez y Palafox (2012, p.263) definen al control como “un elemento
vital de un sistema administrativo, ya que les permite a las empresas
autorregularse y mantener el desarrollo en los términos deseados desde la
planeacidn”, y expresan que las empresas operan en medios cambiantes y son
altamente sensibles respecto de lo que sucede externamente, de ahi que; los
planes, los procesos, los programas, las estructuras e incluso el comportamiento
de los miembros del equipo de trabajo varien conforme se actua. Esto obliga a las
empresas a establecer controles para conocer el grado de variabilidad entre /o que

se plane¢ y lo que se esta logrando o se logro.

QNGO UNA

MISION CONTROL

O & ESCENARIO

DESEADO

L) ESCENARIO
ALCANZADO
’ T =F T S
SITUACION CORTO PLAZO MEDIANO PLAZO LARGO PLAZO
ACTUAL

HORIZONTE DE LA PLANEACION

Figura 4. El contexto del control.
Fuente: Diaz, 2015.
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Munch y Garcia (2012, pp.173-177) puntualizan que la aplicacion del control debe

fundamentarse en seis principios:

Principio de los objetivos. Ningun control sera valido si no se fundamenta en

los objetivos y si, a través de él, no se evalua el logro de los mismos.

Principio del equilibrio. Al delegar autoridad es necesario establecer los
mecanismos suficientes para verificar que se esta cumpliendo con la
responsabilidad compartida, y que la autoridad delegada esta siendo
adecuadamente ejercida.

Principio de la oportunidad. Para ser eficaz, el control requiere ser oportuno; es
decir, debe aplicarse antes de que se cometa el error, de tal manera que sea

posible tomar medidas correctivas con anticipacion.

Principio de las desviaciones. Todas las desviaciones relativas a los planes
que se vayan identificando deben ser analizadas a detalle, de modo que sea
posible conocer las causas que las provocaron y, consecuentemente, tomar las

medidas preventivas y correctivas que se requieran.

Principio de excepcion. A fin de reducir costos y tiempo, el control debe
aplicarse solo en actividades estratégicas o representativas.

Principio de la funcion controlada. La persona o funcion que realiza el control

no debe estar involucrada con la actividad a controlar.

Asi mismo, Munch y Garcia (2012, p.185) expresan que para que el control sea

efectivo debe desarrollarse como una unidad y aplicarse en todo tiempo a la

empresa, pudiendo asi clasificarse en:

Control preliminar. Aquel que se efectua antes de realizar las actividades.
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e Control concurrente. Aquel que se ejerce de manera simultanea a la realizacion

de actividades, como un proceso continuo

e Control posterior. Aquel que se aplica después de haber realizado las
actividades planeadas con el objeto de suministrar informacién para comparar

los resultados obtenidos con relacion a lo “pre” establecido.

Al aplicar el proceso de control, deben considerarse cuatro factores: Cantidad (por
ejemplo: productos terminados, unidades vendidas, presupuestos), tiempo (por
ejemplo: fechas limite, horas-maquina, programas), cosfo (por ejemplo:
contabilidad, costo estandar, rendimiento sobre la inversién) y calidad (por

ejemplo: estandares, inspecciones visuales, procedimientos).

El proceso de control basico, en cualquier parte que se encuentre y sea lo que sea

que se controle, incluye tres pasos:

1. Establecimiento de estandares. Los estandares son criterios de desempefio

que se preve aporten sefales de como marchan las cosas en la organizacion.

2. Medicion del desemperio. Medir el desempeino contra los estandares permite
predecir las desviaciones o descubrirlas tan pronto como sea posible.

3. Correccion de desviaciones de los estandares y planes. La correccion de
desviaciones pueden implicar volver a trazar o modificar los planes; reasignar
personal o aclararle sus deberes; seleccionar, capacitar o despedir
colaboradores; o modificar a partir de una comunicacion, motivacién o

liderazgo mas efectivos.
Es imprescindible que todo plan o programa sea evaluado. Cualquier intento por

controlar encuentra sentido con una buena planeacion, si las personas u

organizaciones estan seguras de donde quieren ir, pueden saber si van en la
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direccién que quieren (el resultado de la tarea del control), tal y como lo pretende
expresar la Figura 5, la planeacion y el control son inseparables, los hermanos
siameses de la administracion (Koontz y otros, 2008, p.106).

Planes nuevos Desviacion
dentro de los

Y

N e limites
Planeacion - Instrumentos de Control: comparacion aceptables
IOS planeS de planes con resultados
J \,
N N -
I Desviacion
ind bl
: N Indeseabie
: ( Accion

L correctiva

Figura 5. Relaciones estrechas entre la planeacioén y el control.
Fuente: Koontz y otros, 2008, p.106

Planear y controlar estan relacionados. Koontz y otros (2008, p. 528) admiten que,
de hecho, algunos autores sobre administracién consideran que estas funciones
no pueden estar separadas. Sin embargo, consideran sensato separarlas
conceptualmente. Stoner y otros, citados por Hernandez y Palafox (2012 p. 263)
definen al control como “proceso que garantiza que las actividades reales se
ajusten a las actividades planeadas”. En ese mismo sentido, Reyes Ponce (2004,
p.63) detalla que el control es “el establecimiento de sistemas que permiten medir
resultados actuales y pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si
se han obtenido los que se esperaban y corregir, mejorar y formular planes”. De
acuerdo con el Committee of Sponsoring Organizations (COSO), las personas
disefian los objetivos de la entidad y establecen los mecanismos de control. El
Codigo de Mejores Practicas Corporativas, el control interno es “el proceso que
ejecuta la administracion para evaluar operaciones especificas y que se diseha
para proveer una seguridad razonable de la efectividad y eficiencia de las mismas,
la confiabilidad de la informacién financiera y el cumplimiento con leyes vy
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regulaciones”. Constituye el mecanismo por el cual el Consejo de Administracidon
se asegura que la sociedad opera en un ambiente general de control y le da mayor
certeza de la efectividad y eficiencia de la gestion.

El control interno es, segun COSO...

Un medio para alcanzar un fin, no es un fin en si mismo.

¢ No es un evento o circunstancia, sino una serie de acciones que permean en

las actividades de la organizacion.

e Forma parte de los procesos basicos de la administracion -planeacion

ejecucion y monitoreo- y se encuentra integrado en ellos.

e Los controles deben construirse “dentro” de la infraestructura de la

organizacion y no “sobre ella”.

El control interno se considera efectivo a partir de que la Direccidon de la entidad
logre una seguridad razonable acerca de que...

e El personal comprende el cumplimiento de objetivos.
e Los estados financieros y la otra informacion son confiables.

e Se dé cumplimiento a disposiciones y leyes.

El concepto sequridad razonable es expresado en COSO, debido a las siguientes

razones:

e No existe sistema infalible, ningun sistema hara por siempre lo que se espera

que haga. El control interno no es una panacea.
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e No importa lo bien disefiado y operado que sea un sistema de control interno,
lo mas que se puede esperar de él es -precisamente- que proporcione una

seguridad razonable.

Es importante sefalar que el efecto acumulado de controles que satisfacen
multiples objetivos y la naturaleza diversa de los controles, reducen el riesgo de

que los objetivos de la organizacion no se puedan alcanzar.

A proposito de COSO, la Comision Treadway -creada en Estados Unidos con la
finalidad inicial de identificar los factores causantes de los numerosos casos
existentes de informacion financiera fraudulenta- emitié en 1992 el documento
denominado Framework Internal Control Integrated, el cual desarrolla el enfoque
moderno del control interno que se conoce como el Informe COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission). Es asi, que en varios
paises del mundo se crearon comisiones o grupos para trabajar en esta tematica
con el objetivo primordial de alcanzar una definicion consensuada de control
interno, asi como definir la manera de evaluarlo. A partir de la divulgacion del
Informe COSO se han creado diversos modelos de control, asi como numerosos
lineamientos para un mejor gobierno corporativo, siendo los mas conocidos,
ademas del COSO, el COSO II, el COCO (de Canada) y el CADBURY (de Reino
Unido). En la Tabla 4 se presenta un comparativo de dichos modelos de control a
partir de las variables propdsito, conceptualizacion, etapas y responsables.

Tabla 4. Comparacion entre los modelos COSO, COCO y CADBURY.

COoso
VARIABLE DE Committee of COC0 | CADSURY
COMPARACION Sponsoring Cangian Gl @ Cadbury
. Control Committee Committee
Organizations
’ Proveer una Desarrollar Brindar seguridad
PROPOSITO seguridad razonable | orientaciones para a través de 3
con respecto al logro | el disefio, lineas:
de los objetivos, en evaluacion y
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las siguientes
categorias:

o Efectividad y
eficiencia en las
operaciones.

reportes sobre los

sistemas de control.

Efectividad y
eficiencia de las
operaciones.

Confiabilidad de la
informacion y

e Confiabilidad en reportes
la informacion. financieros.
financiera.

e Cumplimiento de Cumplimiento de
leyes y leyes y
regulaciones reglamentos.
aplicables.

Piramide de Un modelo conciso Guias de informes

componentes y y dinamico al Consejoy

elementos encaminado a procedimientos de
CONCEPTUALIZACION DE | interrelacionados. mejorar el auditoria.

CONTRO INTERNO

Control a través de
veinte criterios
concentrados en
cuatro grupos.

1. Ambiente Interno | 1. Propdsito 1. Ambiente de
2. Establecer 2. Compromiso Control
objetivos 3. Aptitud 2. Vigilancia
3. Identificacion de | 4. Evaluaciony 3. Actividades de
eventos aprendizaje control
4. Evaluacion del 4. Mayor
Riesgo Evaluacion de
B 5. Respuesta al riesgos
Riesgo
6. Actividades de
Control
7. Informaciony
Comunicacion
8. Supervision
Todos son Los responsables El Consejo de
responsables, cada son los Directivos y | Administracion,
miembro de la administradores. ademas de
empresa es parte diversos Comités y
importante para la consejeros
RESPONSABLES realizacion de los externos.

objetivos, cada
persona debe estar
comprometida con la
actividad que va a
realizar.

(Fuente: Elaboracion propia basada en Diaz, 2015.)
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De acuerdo con las Normas Internacionales de Auditoria (2015 p.15) el control
interno es “El proceso disefiado, implementado y mantenido por los responsables
del gobierno de la entidad, la direccion y otro personal, con la finalidad de
proporcionar una seguridad razonable sobre la consecucion de los objetivos de la
entidad relativos a la fiabilidad de la informacién financiera, la eficacia y eficiencia
de las operaciones, asi como sobre el cumplimiento de las disposiciones legales y
reglamentarias aplicables. El término “controles” se refiere a cualquier aspecto

relativo a uno o mas componentes el control interno.”
Los componentes el control interno son parte fundamental para que el proceso

disefiado e implementado cumpla con los objetivos de la entidad, los componentes

se muestran en la Figura 6.

Entorno de

control

Seguimiento Proceso de
g valoracion
de los .
del riesgo por
controles -
la entidad

Componentes
del control
interno

El sistema de
informacidén y
la
comunicacién

Actividades
de control

Figura 6. Componentes del control interno: Elaboracién propia con base en la NIA 315 del IFAC.
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Entorno de control. Engloba los elementos de; comunicacién y vigilancia de la
integridad y de los valores éticos, compromiso con la competencia, participacion
de los responsables del gobierno de la entidad, filosofia y estilo operativo de la
direccidn, estructura organizativa, asignacion de autoridad y responsabilidad y

politicas y practicas relativas a recursos humanos.

El proceso de valoracion del riesgo por la entidad. Se refiere a los hechos externos
e internos que pueden afectar a la entidad, los riesgos pueden surgir o variar en

circunstancias como las siguientes:

e Cambios en el entorno operativo.

¢ Nuevo personal.

e Sistemas de informacién nuevos o actualizados.

e Crecimiento rapido.

¢ Nueva tecnologia.

e Nuevos modelos de negocio, productos o actividades.
e Reestructuraciones corporativas.

e Expansion de las operaciones en el extranjero.

¢ Nuevos pronunciamientos contables.

El sistema de informacion y comunicacion. E| sistema de informacion es relevante
para los objetivos cuando identifique las transacciones validas con suficiente
detalle y se presenten en forma adecuada, es decir, cuando genere informacion
que sirva para tomar decisiones adecuadas en materia de control de las

actividades de la entidad.
Actividades de control. Son aquellas encaminadas a la revision de resultados, al

procesamiento de la informacion, a los controles fisicos y segregacion de

funciones.
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Seguimiento de los controles. Es verificar si estan funcionando como se

planearon, si son utiles para lo que se establecieron o es necesario modificarlos

para retroalimentarlos y generar nuevos controles.

Los componentes del control interno deben considerar los siguientes aspectos:

Tamarno de la entidad.

Caracteristicas de la actividad econdmica en la que opera.
Organizacion de la entidad.

Sistema de contabilidad y técnicas de control establecidas.
Problemas especificos del negocio.

Requisitos legales aplicables.

El sistema de control interno.

Como todo sistema, el sistema de control interno esta compuesto por cuatro

elementos, en los cuales se basa su existencia y su relacidon: insumos, proceso,

producto y retroalimentacion, tal y como se muestra en la Figura 7.

Supra sistema: La empresa

Control preliminar Control concurrente Control posterior
N\
Insumos: La Proceso: Producto:
planeacion, la organizacion Contrastacion entre e/ Desviaciones que afectan el
y la direccién . logro de objetivos
Unidad deber ser vs el ser ) Unidad
entrada salida

A de de
I
I
I

Retroalimentacion: Medidas correctivas

Figura 7. Elementos de un sistema de control interno: Elaboracién propia basada en Diaz,
2015.
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Los insumos estan conformados por las decisiones tomadas en la planeacion,
aunque también deben considerarse las relativas a la organizacion, la integracion
de personal y la direccion. Estas decisiones dan lugar al establecimiento de los
estandares requeridos para la realizacion del control. Del mismo modo, y a fin de
asegurar que contribuyan de manera efectiva al logro de la vision organizacional,

al estarse tomando las decisiones se puede realizar un control preliminar.

El proceso consiste en la comparaciéon del deber ser versus el ser, es decir, entre
la forma en que debian haberse tomado las decisiones relativas a la planeacion,
organizacion, integracion de personal y direccion, y la forma en que se tomaron en
la realidad. Al realizarse la medicion del desempefio, aqui es donde se realiza un

control concurrente.

En el sistema de control interno el producto estd representado por las
desviaciones que se lograron identificar y que afectan el logro de los objetivos
organizacionales. Con respecto al manejo de las desviaciones es que se puede
realizar un control posterior. En efecto, las medidas correctivas de las
desviaciones son las que representan la retroalimentacion. El sistema de control

interno es un elemento de un sistema mayor o supra sistema: la empresa.

En el sistema de control interno interactuan las diferentes jerarquias, pues éste
involucra a todos sin excepcion, pues en una empresa profesionalmente
administrada todos son corresponsables en la obtencibn de los objetivos

organizacionales.

En general, un sistema de control interno debe enfocarse a:

e Incrementar la efectividad de la gestion.
e Prever la incidencia de errores y recurrencia de observaciones.
e Incrementar la satisfaccion de los clientes y/o usuarios.

e Cumplir con el marco juridico de la empresa.
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e Promover una adecuada cultura de control.

e Contar con los esquemas necesarios para la evaluacion oportuna y el
seguimiento de la operacion.

e Asesorar, colaborar y apoyar a las unidades administrativas responsables en la
mejora de los sistemas de control con la evaluacion de la suficiencia, eficacia y

eficiencia de los controles establecidos.

Los objetivos del sistema de control interno, tal y como se muestran en la Figura 8,

se pueden clasificar en cinco categorias:

e Objetivos de control estratégico. Definir y aplicar medidas para prevenir los
riesgos, detectar y corregir las desviaciones que se presenten y que puedan

afectar el logro de los objetivos.

e Objetivos de cumplimiento. Disefar procedimientos de verificacion que
garanticen el cumplimiento del marco legal aplicable y las funciones de la

empresa.

e Objetivos de control de ejecucion. Velar porque todas las actividades vy
recursos estén dirigidos al cumplimiento de los objetivos de la entidad, en
armonia con los principios de eficacia, eficiencia y economia. Establecer

procedimientos que garanticen el registro de informacion oportuna y confiable.

e Objetivos de control de evaluacion. Propiciar el mejoramiento continuo del
control y la gestion de la empresa. Garantizar la existencia de la funcién de
verificacién independiente de la direccion de control interno.

o Objetivos de control de informacion. Garantizar el suministro de informacion

veraz y oportuna en la rendicion de cuentas, atencion a entes internos y

externos.
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Control

estratégico

Control de

Cumplimiento

informacion

Objetivos
del sistema
de control
interno

Control de Control de

evaluacion ejecucioén

Figura 8. Objetivos del sistema de control interno: Elaboracion propia.

Al sistema de control interno puede darsele un enfoque de proceso, es decir,
puede estar conformado por un conjunto de las fases o actividades sucesivas y
encaminarse al logro de un fin especifico: contribuir con efectividad al logro de los
objetivos organizacionales, tal y como se muestran en la Figura 9 la naturaleza del

proceso en el sistema de control interno.

Paso 3: Fin a
Correcion de

Paso 2:
Medicion del
desempefiio

organizacional

Paso 1:

Establecimiento alcanzar:

de estandares

las Logro de objetivos
desviaciones organizacionales

Figura 9. Naturaleza del proceso en el sistema de control interno: Elaboracion propia.
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Es importante que el Consejo de Administracidon tenga informacién de los
procesos bajo los cuales funciona la sociedad, que sean ordenados y permitan un
control adecuado de las operaciones. Para cumplir con lo anterior, los reportes
emitidos por los auditores internos y externos, serviran de apoyo para verificar la
efectividad de los sistemas de control, el modelo propuesto de un sistema de
control interno con un enfoque de proceso se basa en los componentes de control

como un todo.

En el modelo de sistema de control interno con un enfoque de proceso que se
propone, los insumos estan conformados por valores éticos, compromiso social,
filosofia y estilo operativo, estructura organizativa, asignacion de autoridad y
responsabilidad y las politicas practicas relativas a recursos humanos. La actividad

a realizar puede entenderse como control preliminar.

El proceso consiste en la comparacién del deber ser versus el ser en lo que
corresponde al proceso de valoracion del riesgo y al sistema de informacion vy
comunicacién. Al realizarse la medicion del desempeno, aqui es donde se realiza
un control concurrente. La actividad a efectuar puede definirse como control

concurrente.

En el sistema de control interno propuesto, el producto esta representado por las
actividades de control y por el seguimiento de los controles establecidos para
corregir las desviaciones que se lograron identificar y que afectan el logro de los
objetivos organizacionales. La actividad a desarrollar puede explicarse como

control posterior.
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Capitulo 2. La auditoria y su necesidad en Ilas
oganizaciones.

2.1 Antecedentes de la auditoria

Desde siempre han existido evidencias de alguna especie de auditoria, de cierta
manera al solo oir (audire), observar, contar o preguntar se esta lleva a cabo el
proceso de auditar, la auditoria ha sido inherente a las actividades humanas, el
hecho de que alguien solicite informacion pone de manifiesto la existencia de la
auditoria.

Ante la velocidad y el crecimiento de las relaciones comerciales, operativas y
administrativas, se tuvo la necesidad de idear un sistema de supervision, mediante
el cual el duefio o administrador extendieran su control y vigilancia, el primer
enfoque fue: prevenir y detectar fraudes, errores y desfalcos y cerciorarse de
veracidad de la informacion, las primeras auditorias se enfocaban en lo contable y
el auditor era un “revisor de cuentas”. Otra causa fue la necesidad de la garantia
de seguridad de las operaciones financieras para tranquilizar a los inversionistas y
certificar las cuentas para atraer nuevos, asi como la intervencion del Estado para

controlar las operaciones economicas y evitar fraudes (Ver Tabla 5).
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Tabla 5. Antecedentes de la auditoria.

ANOS AUTORES EVENTOS
Se preparan y confrontan listas sintéticas de las transacciones y
2600 a.C. | Sumerios se utilizan puntos, tildes y circulos al lado de los numeros de las
listas confrontadas.
Se publica la Ley Pactelia que regulaba: Codex Tabulae
325.a.C. |R !
5ac oma (Aceptum y Expensum), el Adversia y el Codex.
700 Iglesia Catdlica Capitulare de Villis (exigencia de inventario anual).
1285 Rey Eduardo | Ordena llevar cuentas de las tareas y faculta a los auditores de
acusar a los defraudadores.
1458 Benedetto Cotrugli Publlca.: Libro de I'Arte de la Mercatura: Cuaderno, Giornale y
Memoriale.
1494 Luca Pacioli Publica: “Summa de Aritlumérica, Geometrica, et proportionalita’
1518 Grammateus Publica: Algebra y Contabilidad.
1524 Nueva Espafia Se establece el Tribunal de Mayor de Cuentas. Se nombra a un
P “Veedor” que cuantificara el “Quinto Real’.
1581 Venecia Primera asociacion de auditores el “Collegio dei Raxonati”.
1649 Francia El ministro Colbert crea el Tribunal de cuentas de Paris.
1805 Napoledn Ordena examenes a los practicantes de la profesion contable
1824 México Se otorga al Qongreso la facultad y obligacion de revisar las
cuentas al Gobierno Federal.
1845 Inglaterra Obligacion de las empresas de la certificacion de sus cuentas.
1857 México Se crea la Contaduria Mayor de Hacienda.
La Ley Britanica de sociedades andnimas reconoce a la
1862 Inglaterra o .,
auditoria como profesion.
1893 Italia Se rige la practica contable a través del cédigo mercantil.
1895 Estados Unidos Se reconoce como profesion en la universidad de Pensilvania.
1899 Suecia Se dictan normas de la profesion.
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1907 México Se otorga a Fernando Diez Barroso el primer titulo de contador.

1917 México Se constituye la Asociacion de Contadores Titulados.

1921 Estados Unidos El Congreso e§tal?lece la oficina general .d.e contabilidad vy
reconoce la auditoria gubernamental como oficial.

1923 México Se’ gonstltuye el Instituto de Contadores Publicos Titulados de
México.

1929 Estados Unidos Se establece la revision obligatoria de las cuentas.

1934 Estados Unidos Se crea la SEC (Securities and Exchange Comision)

1941 Estados Unidos Se crea The Institute of Internal Auditors.

1950 Estados Unidos El gobierno publica la Norma de auditoria MIL-Q5848.

1955 México Se le dg gl nombre al IMC,P y se crea la Comision de Normas y
Procedimientos de Auditoria.

1959 México Se crea la Direccion de Auditoria Fiscal Federal.

1977 Alemania Se crea la Federacion Internacional de Contadores (IFAC).

Instituto de Publica: Reglas de control interno, riesgos y busqueda de
1978 . -
Auditores Internos puntos débiles.

1981 Estados Unidos La oficina general de contabilidad publica: Normas de auditoria
gubernamental

1981 México Se crea la Contraloria General de la Federacion

1984 México Se constituye el Instituto Mexicano de Auditores Internos

1991 México Se promueve la certificacion de los auditores.

1994 Estados Unidos Unifica tres documentos internacionales de auditoria de Calidad
en la Norma Q10011.

1994 México Se constituye la Academia Mexicana de Auditoria Integral.

1998 México IMCP: Entra en vigor el reglamento de certificacion.

2000 México Se crea la Auditoria Superior de la Federacion.
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El IMCP resuelve adoptar las NIA emitidas por el IFAC por
2010 México medio del IAASB para las auditorias de estados financieros de
ejercicios contables que inicien el 1 de enero de 2012.

Se abrogan las normas de auditoria generalmente aceptadas

2013 México .
en México.

(Fuente: Elaboracion propia)

Existen innumerables conceptos de auditoria, el término auditoria, en su acepcion
mas amplia, significa verificar que la informacién financiera, administrativa y
operacional que se genera es confiable, veraz y oportuna. Es revisar que los
hechos fendmenos y operaciones se den en la forma en que fueron planteados,
que las politicas y procedimientos establecidos se han observado y respetado. Es
evaluar la forma en que se administra y opera para aprovechar el maximo de los
recursos. Para la American Accounting Asociacion “Auditoria es un proceso
sistematico que obtiene y evalua objetivamente la evidencia con respecto a
declaraciones acerca de acciones econdémicas y eventos; dicho proceso determina
el grado de correspondencia entre estas declaraciones y el criterio para comunicar

los resultados a los usuarios interesados” (Kell, 1995:4).

Para Deloitte “Es un proceso integramente disefiado para cumplir con las Normas
Internacionales de Auditoria con el objetivo de: expresar una opinion sobre si los
estados financieros presentan razonablemente en todos los aspectos importantes,
su situacioén financiera y los resultados de sus operaciones de acuerdo con la base
contable aplicable, ademas de contener la informacion necesaria y suficiente para

su interpretacion y comprension adecuada” (Deloitte, 2013).

Para las Normas Internacionales de Auditoria el objetivo es aumentar el grado de
confianza de los usuarios de los estados financieros y esto se logra mediante la
expresion de “una opinidn sobre si los estados financieros han sido preparados, en
todos los aspectos materiales, de conformidad con un marco de informacion

financiera aplicable” (Normas Internacionales de auditoria, 2011: 102), es decir si
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los estados financieros expresan la imagen fiel, en todos los aspectos materiales,
o se presentan fielmente, de conformidad con el marco. Para ello se requiere que
el auditor obtenga una seguridad razonable de que los estados financieros en su
conjunto estan libres de incorreccion material, debida a fraude o error, esta
seguridad se alcanza cuando el auditor ha obtenido evidencia suficiente y
adecuada para reducir el riesgo de auditoria. Para ello la Comisién de Normas de
Auditoria y Aseguramiento en la publicacion de Normas de Auditoria para

Atestiguar Revision y otros servicios relacionados senalan que: “el término
“‘auditor’ es utilizado para referirse a la persona o personas que conducen la
auditoria, generalmente el socio u otro miembro del equipo de trabajo, o en su
caso, la firma. Cuando alguna NIA pretende expresamente que un requerimiento o
responsabilidad sea cumplida por el socio del trabajo, se utiliza el término “socio a
cargo del trabajo” en vez de la palabra “auditor”. El “socio a cargo del trabajo” y la
“firma” son términos que deben ser leidos con su equivalente en el Sector

Publico”, cuando sea posible” (CONAA, 2012: 14).
2.2 Concepto y clasificacidon de la auditoria

La auditoria puede “verse” desde distintos angulos y enfoques, cuando las
organizaciones evolucionan en tamano comprendiendo una gran variedad de
operaciones técnicas especializadas y necesitan un mayor numero de
colaboradores, se vuelve dificil el control y la supervision directa sobre las mismas,
al no “poder confiar’ unicamente en la observacion como medio para evaluar los
resultados de las operaciones y la situacion financiera, se hacen necesarias

distintas formas de revisar los aspectos mas importantes de las organizaciones.
La necesidad ha originado el empleo de “distintas auditorias” en las

organizaciones y estas han propiciado la realizacion de auditorias en distintos

ambitos especializados (Ver Figura 10).
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Auditoria Interna
A) Por su ambito
Auditoria Externa

-
Auditoria de Estados Financieros

Auditoria Operacional

B) Por su tipo < Auditoria Administrativa
Auditoria de Calidad
Auditoria Gubernamental

L Otras

Auditoria Integral
C) Por su contexto
Auditoria Parcial o Especial

D) Por su clasificacion

Auditoria Numérica
geneérica

Auditoria No Numeérica

Figura 10. Clasificacién de la auditoria: Elaboracion propia.

2.3 Homologacién internacional de la auditoria

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos (IMCP), miembro de la International
Federation of Accountants (IFAC), adquirié el compromiso de adoptar y alinearse
con las normas emitidas por este organismo internacional a través del Consejo de
Normas Internacionales de Auditoria y Aseguramiento (/nternational Auditing and
Assurance Standars Board :IAASB), dentro de lo que se incluye la adopcion de las
Normas Internacionales de Auditoria (NIA) o International Estandar on Auditing
(ISA).
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La Comision de Normas de Auditoria y Aseguramiento (CONAA), durante los afios
2008, 2009 y 2010 estuvo emitiendo diversas normas de auditoria que tienden a
homologar los pronunciamientos normativos en nuestro pais con los que
prevalecen internacionalmente, por lo cual aprob6 en 2010 la adopcién integral de
las NIA para los ejercicios contables que iniciaron el pasado 1 de enero de 2012.

Un cambio radical en nuestro pais se presento el 1 de enero de 2013, al quedar
abrogadas las normas de Auditoria Generalmente Aceptadas en México emitidas
por la CONAA (Comision de Normas de Auditoria y Aseguramiento) que podran
ser aplicadas para la realizacion de auditorias de estados financieros cuyos
ejercicios contables no coinciden con el afio calendario y que en consecuencia se
inicien antes del 1 d enero de 2012, sin embargo, la CONAA continuara con sus
funciones de investigacion y emision de otros boletines informativos importantes,
como son los relativos a normas de atestiguamiento, de revision y de otros
servicios relacionados, de igual forma emitira pronunciamientos no normativos
como son las guias: 1) de las normas de auditoria, 2) de atestiguamiento, 3) de

revision, y 4) de otros servicios relacionados.

La CONAA continuara con la emisién de un libro de informes, la realizacion de
actividades enfocadas en el apoyo a la docencia, imparticion de seminarios y

capacitacién a la membrecia.

Otro aspecto importante es la aplicaciéon de la Norma de Control de Calidad
emitida por IFAC a las firmas de Contadores Publicos en nuestro pais que
desempefan auditorias y revisiones de informacién financiera, trabajos para

atestiguar y otros servicios relacionados.

Es importante y también necesaria la adherencia a los demas pronunciamientos
emitidos por el IFAC; Cédigo de Etica para Contadores Profesionales, Normas
Internacionales de Educacion y Normas Internacionales de Contabilidad para el

Sector Publico.
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La adopcién integral de las NIA deriva algunos beneficios, tales como; mayor
comparabilidad con el ambiente internacional, mayor confiabilidad en el esquema
normativo de México y reconocimiento internacional de las auditorias de estados

financieros realizadas en México.

El uso de los estandares internacionales de auditoria a través de la adopcion de
las NIA fortalece la profesion a nivel mundial, garantizando ciertas competencias
minimas que aseguren la calidad de sus servicios y contribuye al desarrollo de las

organizaciones y de la economia mundial.
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Capitulo 3. Auditoria administrativa: herramienta de

evaluacion y control.

3.1 Antecedentes de la auditoria administrativa

Al principio las empresas eran examinadas en sus aspectos financieros, este tipo
de auditoria era limitada en su alcance, las organizaciones demandaban otros
tipos de auditoria que abarcaran otros aspectos importante de la propia
organizacion, asi se origino la necesidad de contar con otras técnicas para revisar
y evaluar de manera sistematica e integral la calidad individual y colectiva de los
responsables de area, la calidad de los procesos, los problemas administrativos,
sus causas Yy soluciones, fue asi, en la busqueda de soluciones que dio lugar al
nacimiento de la auditoria administrativa. EI marco histérico para su estudio es tan

extenso como la administracion misma (Ver Tabla 6).

Tabla 6. Antecedentes de la auditoria administrativa.

ANOS AUTORES EVENTOS
5000 a.C. | Sumerios Evidencias practicas de control administrativo.
4000 a.C. | Egipcios Se reconoce la necesidad de planear, organizar y regular.
1994 a.C. | China Se emplean técnicas administrativas de control.

51




PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

1800 a.C.

Babilonia

En el Cadigo de Hammurabi se incluyen aspectos de control.

1554

Nueva Espana

Se ejerce control a través de la “visita”, una investigacién
administrativa sobre un puesto o un funcionario o sobre toda la
administracién de una region.

1799

Whitney Eli

Desarrolla sistemas de control de costos y de calidad.

1800

Watt James

Senala la conveniencia de utilizar la auditoria como mecanismo
de evaluacion.

1832

Babbage Charles

Pionero de la corriente “Administracion sistematica” cuyo principal
enfoque se centra en el disefio de procedimientos y procesos
para lograr una buena coordinacion operativa, en el manejo
adecuado del personal e inventarios y en un estricto control
organizacional.

1925

Fayol

En una entrevista que le hizo a la Cronique Social de France
menciond: “El mejor método para examinar una organizacion y
determinar las mejoras necesarias, es estudiar el mecanismo
administrativo para determinar si la planeacion, organizacion, el
mando, la coordinacion y el control estdn adecuadamente
atendidos”.

1932

Rose T.G.

Consultor inglés, en una comunicacion presentada al Instituto de
Administracion Industrial, expone la tesis que deberia auditarse
de manera extensiva e imparcial las funciones basicas de la
direccion, independientemente de la Auditoria tradicional. Para
algunos autores aqui se marca el inicio de la auditoria
administrativa al proponer una metodologia que posteriormente
fue utilizada por consultores administrativos.

1933

Lyndall Urwick

Con el estudio de las funciones de una empresa, en particular del
control, la auditoria adquiere una relevancia singular al estimular
la productividad de las empresas.

1935

McKinsey James

Senté las bases de la auditoria administrativa, llegd a la
conclusién de que en la empresa se debe hacer periédicamente
una autoauditoria, que consistiria en una evaluacion de la
empresa en todos sus aspectos a la luz de su ambiente presente
y futuro probable.

52




PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

Inst|_tuto de Realiza un simposio en el que se debate el tema: el alcance de la
1945 Auditores Internos L ; L
. auditoria interna de operaciones técnicas.
Norteamericano
Publica un articulo sobre auditoria de operaciones, menciona que
1948 Kent Arthur la revisibn de una empresa puede realizarse analizando sus
funciones.
Afirmoé que la auditoria administrativa es la mas poderosa y
. comprensiva de estas técnicas para detectar problemas, porque
1949 Goetz Billy busca, en una forma general, descubrir y corregir errores de
administracion.
. Fundador del American Institute of Management, desarrolla uno
leelt T e e de los primeros programas de auditoria administrativa.
Publica: Principles of Business Organization, esta obra contempla
1952 Spriegel William una aplicacidon basada en preguntas para captar informacion de
una empresa.
Sostiene la necesidad de evaluar a una organizacion a través de
1953 Terry George auditorias: Apreciacion de conjunto, apreciacion informal,
apreciacion por comparacion y enfoque ideal.
1955 Koontz Harold vy | Proponen la autoauditoria: como una técnica de control del
O’Donell Ciryl desempefio para evaluar la posicion de la empresa.
1955 Larke Publica: Autoauditoria para pequefias compafriias.
Se aprueba el plan de estudios para la carrera de Licenciado en
1957 UNAM Administracion de Empresas.
Realiza la obra: El andlisis factorial: guia para estudios sobre
1959 Grabinsky y Klein economia industrial publicada por el Banco de México, la cual se

considera como un antecedente de la auditoria administrativa.
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1959

The American
Institute of
Management

Publica: Manual of Excellence Managements propone un método
para evaluar empresas tomando el cuenta la funcién de la
estructura, el crecimiento, las politicas financieras, la eficiencia
operativa y la evaluacién administrativa.

1960

Mejia Alfonso

Escribe: La auditoria de las funciones de la gerencia de las
empresas, tesis presentada en la Facultad de Contaduria y
Administracién de la Universidad Nacional Autbnoma de México
(UNAM).

1961

Rose T.G.

Integra una nueva propuesta para el empleo de la auditoria
administrativa en las organizaciones.

1962

Leonard William

Realizé un estudio completo de la auditoria administrativa.

1962

Macias Roberto

Presenta el trabajo: Auditoria administrativa para el curso Teoria
de la administracion, en el doctorado de ciencias administrativas
de la Escuela Superior de Comercio y Administracion (ESCA), del
Instituto Politécnico Nacional (IPN).

1963

Sthepen Michael

Aborda el tema de la medicién del desempefio y la evaluacién de
la eficiencia en una organizacién productiva.

1964

Cadmus y Bradford

Plantea una variedad de Auditoria denominada "Auditoria
Operativa". Se selecciona una actividad, mas bien que un
departamento, para un cuidadoso y profundo estudio, apreciacion
y evaluacion.

1964

Dimitris

Contempla la necesidad de que las empresas tomen en cuenta
que sus elementos tienden al desarrollo como consecuencia de
su evolucion y transformacion, lo que las obliga a tener un control
adecuado de sus acciones.

1964

D’Azaola Manuel

Presenta la tesis: La revision del proceso administrativo en la
FCA de la UNAM.

1965

Anderson David

Relaciona la idea de una auditoria en cuanto a sus funciones,
personal y estructura.
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Propone la realizacién de la auditoria administrativa combinando

1966 Fernandez Arena los andlisis de objetivos, de los recursos y el proceso
administrativo.
Puntualiza sobre la Estructura légica de la auditoria
1967 Sixto Eugenio administrativa, que presenta de forma clara los componentes y
medios para entender y aplicar una auditoria administrativa.
Escribe: A Management Audit System, obra que define el marco
1967 Greenwood metodolégico, alcance e importancia que tiene la auditoria
administrativa para las organizaciones.
Autor britanico, desarrolla en su pais un enfoque moderno de la
1968 Ri Auditoria administrativa, cuya aplicacion en Gran Bretafa se ha
99 extendido mucho, publica su obra: The Management Audit, the
Internal Auditor.
Plantea la importancia de la Auditoria administrativa y el grado de
1968 Burton Jhon calificacion del auditor. Exhorta a realizar un esfuerzo por
construir un marco total para la Auditoria administrativa.
- Propone un informe de auditoria, como debe prepararse y sus
1968 Vilchis Fernando beneficios.
1968 Anaya Carlos Presenta: La auditoria administrativa: el sentido contable.
1968 White Arthur Presenta: Auditoria administrativa: un enfoque actual
1969 Langenderfer Define y expone sobre la auditoria administrativa
Propone la realizacion de la auditoria interna integral mediante
1969 Santillana Juan una revision tanto de los aspectos financieros como

administrativos de una empresa.

55




PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

Expone el enfoque para la ejecucion de una auditoria

1955 LTz [Pl oTE administrativa por parte del contador publico.

1970 Norbeck Propo,rcpna la base para entender los aspectos generales de
esta técnica.

1970 Jiménez Reyes Estu_dl_a ell alcance, desarrollo y planeacion de la auditoria
administrativa.

1971 Reyes Agustin Ofrece una vision general de la auditoria administrativa.

1971 Leonard William Pr§§entg: Aud{tqr/a /_\dm/n/stratlva: evaluacion de los métodos y
eficiencia administrativa.

1972 Anaya Carlos. Prop_or_1e Ia'neceS|dad de reglas y una metodologia de auditoria
administrativa.

1974 Craiem Crasar Retoma la |mpor_ta_nC|a.de la funciéon de control como etapa final
del proceso administrativo.
Expone que las auditorias administrativas se han desarrollado

1975 Keith como una forma de evaluar la eficiencia y eficacia de una
organizacion, desde la responsabilidad administrativa, hasta la
social.

1975 Lindberg Roy Desarrolla el marco metodo]oglco para instrumentar una auditoria
de las operaciones que realiza una empresa.

1977 Diez de Bonilla Publica: Manual de casos practicos sobre auditoria

Patricia

administrativa.
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1978

Alvarez Jorge

Presenta: Apuntes de auditoria administrativa, contempla un
marco metodolégico que permite entender la esencia de la
auditoria administrativa.

1978

ANCLA

La Asociacion Nacional de Colegios de Licenciados en
Administracién publica las normas y el alcance del auditor y el
informe de auditoria administrativa.

1978

Muntz

Presenta una exposicion denominada: filosofia de la auditoria,
propone examinar la eficacia de ciertos factores de control
administrativo, propone una auditoria con un enfoque cualitativo.

1978

Cervantes Abreu

Analiza la dinamica de la auditoria administrativa e indica cuatro
pasos para su desarrollo: la recoleccion, la verificacion de datos,
el estudio de funciones, y la revision y evaluacion del control
interno y del informe.

1980

Whitmore

Expone estrategias y pasos en la conduccién de una auditoria
administrativa, sus ventajas y cuatro casos.

1980

CONLA, A.C.

Se constituye el Colegio Nacional de Licenciados en
Administracion, A.C.

1981

Rubio Victor

Presenta una guia practica de auditoria administrativa.

1981

Rodriguez Joaquin

Presenta: Sinopsis de Auditoria Administrativa

1983

Spencer Hayden

Expone la necesidad de evaluar los procedimientos
administrativos y desarrollar el procedimiento de la auditoria. La
auditoria administrativa la enfoca dentro de las técnicas para el
cambio organizacional.

1984

Thierauf Robert

Trata la auditoria administrativa como una técnica para evaluar
las areas operacionales de una organizacion, desde el punto de
vista administrativo.
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1987 Sanchez Gabriel Propone una metodologia de auditoria operacional.
1988 Brink Define los fundamentos de la auditoria administrativa.
Aporta elementos que fundamentan el diagnostico y el analisis
1989 Martinez Victor administrativo, en particular los relativos a procedimientos y
procesos.
Analiza los aspectos tedricos y practicos de la auditoria
1989 Rodriguez Joaquin | administrativa, los enfoques mas representativos, incluye una
propuesta y el procedimiento para llevarla a cabo.
Propone una escala de 0 a 10 para realizar un analisis de la
ekl Fer excelencia administrativa.
Propone las fases y la metodologia para la aplicacion de una
1994 Fleitman auditoria administrativa, la forma de disefiar y emplear
cuestionarios y cédulas, y el uso de casos practicos.
1995 Alvarez’Jorge y Crean un programa de auditoria administrativa por computadora.
Compean Mario
1996 Carrillo Eduardo Presenta: Manual del auditor administrativo.
. Publica: Auditoria IV auditoria interna: Administrativa, operacional
1999 Santillana Juan y financiera.
2001 Mancilla Eduardo Publica: La auditoria administrativa un enfoque cientifico.
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2001 Franklin Enrique Presenta: Auditoria Administrativa

2002 Mayela Aura :Cr;s;r;st?r :a tﬁgcg;ogaen gg[l);ilrgstrativa como disciplina practica y
2002 | Gonadlez Amando | PISSeIa, Audiora Adminitatus generaidaces audiora on
2002 Martinez Fabian Publica: El contador publico y la auditoria administrativa

2004 Montafio Francisco Iljlga:;a;é?o’:nétéc(l)i’z;%ga; administrativa herramienta estratégica de
2004 Paiva Walter Presenta: Auditoria, enfoques metodoldgicos y practicos,

2004 Thierauf Robert Publica: Auditoria administrativa con cuestionarios de trabajo.
2004 CONLA, A.C. Publica: Cédigo de Etica del Licenciado en Administracién.

2007 Franklin Enrique Publica: Auditoria Administrativa: Gestion estratégica del cambio.
2007 Mancilla Eduardo Publica: La Auditoria Administrativa: Un enfoque cientifico.
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2008 Amador Alfonso Presenta: Auditoria administrativa.

2008 Gonzalez Ignacio Presenta: Auditoria administrativa.

2008 Rubio Victor Publica: Guia practica de auditoria administrativa.
Propone un analisis de una organizacion basado en el proceso

2009 Carrillo Eduardo administrativo y en el Cddigo de Etica del Licenciado en
Administracion.

2009 Santillana Juan Publica: Auditoria interna integral.

2010 Rodriguez Joaquin | Publica: Sinopsis de auditoria administrativa.

2010 Martinez Fabian Publica: El contador publico y la auditoria administrativa.

2013 Franklin Enrique Publica: Auditoria Administrativa: Evaluacién y Diagndstico.

(Fuente: Elaboracion propia)
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3.2 Concepto y clasificacion de la auditoria administrativa

La auditoria administrativa como una herramienta de control y/o evaluacion es
considerada como un servicio profesional para examinar integralmente un
organismo social con el proposito de descubrir oportunidades para mejorar su
administracion, en su enfoque mas amplio es, la técnica que tiene el objeto de
evaluar sobre la administracion de una organizacion, existen varios autores que
han realizado estudios sobre auditoria administrativa y han aportado sus
respectivas definiciones al respecto.

Para Leonard, la Auditoria administrativa puede definirse como “un examen
completo y constructivo de la estructura organizativa de una empresa, institucion o
departamento gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de
control, medios de operacion y empleo que dé a sus recursos humanos y
materiales" (Leonard, 1971:45). Leonard centra el fin de la auditoria administrativa

en ayudar a la direccion a lograr una administracion eficaz.

El autor Fernandez Arena la define como “la revision objetiva, metddica y completa
de la satisfaccion de los objetivos institucionales, con base a los niveles
jerarquicos de la empresa, en cuanto a su estructura y la participacion individual
de los integrantes de la institucion"(Fernandez, 1994:17). Para Fernandez auditar
ademas de oir, implica investigar y buscar causas y efectos basado en el método

cientifico.

Para Rubio Ragazzoni la auditoria administrativa consiste en “evaluar el
fundamento de la administracion, mediante localizacion de irregularidades o
anomalias, y el planteamiento de posibles alternativas de solucién” (Rubio, 1981:
13). Para Rubio la finalidad primordial de esta auditoria es apoyar a los niveles de
supervision a lograr una administracion mas efectiva mediante la presentacion de

resultados con base en una opinion profesional e independiente.
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El autor Rodriguez Valencia plantea que la auditoria administrativa es “un examen
detallado, metddico y completo practicado por un profesional de la administraciéon
sobre la gestion de un organismo social. Consiste en la aplicacion de diversos
procedimientos, con el fin de evaluar la eficiencia de sus resultados en relacion
con las metas fijadas; los recursos humanos, financieros y materiales empleados;
la organizacion, utilizacion y coordinacion de dichos recursos; los métodos vy

controles establecidos y su forma de operar". (Rodriguez, 2005:64).

Fabian Martinez menciona que es “el examen metodico y ordenado de los
objetivos de una empresa, de su estructura organica y de la utilizacion vy
participacion del elemento humano a fin de informar sobre el objeto del mismo de
su examen” (Martinez, 2002: 48). Para Martinez debe basarse; en el método
cientifico a fin de establecer relaciones causa y efecto, en la medicidn precisa para
tener bases objetivas de juicio y debe llevarse a cabo en base a los principios de
la propia teoria administrativa.

Santillana considera que auditoria administrativa es “el revisar y evaluar si los
meétodos, sistemas y procedimientos que se siguen en todas las fases del proceso
administrativo aseguran el cumplimiento con politicas, planes, programas, leyes y
reglamentaciones que puedan tener un impacto significativo en la operacion y en
los reportes, y asegurar si la organizacion los esta cumpliendo y respetando”
(Santillana, 1999:432).

Francisco Montafio comenta: “auditoria administrativa es la investigacion y el
analisis, de la administracion y sus administradores, sobre el proceso de las
operaciones, sea integral o parcial, de una empresa, mediante el uso de
procedimientos cientificos para la evaluacion de: la planeacién, los métodos,
procedimientos y sistemas, los resultados, el uso de los recursos y el control, para
prevenir o solucionar problemas y cumplir con la mision, vision, estrategias y
objetivos establecidos” (Montafio, 2004: 8). Montafio establece que el objetivo

fundamental de la auditoria administrativa es investigar, analizar y evaluar
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cuantitativamente la administracion de la empresa y la actuacion de los
administradores considerando el conjunto de factores que inciden en la misma

para prevenir o solucionar problemas y coadyuvar en la toma de decisiones.

El autor Enrique Franklin inicialmente planted que la auditoria administrativa era
"el examen integral o parcial de una organizacion con el propdsito de precisar su
nivel de desempefio y oportunidades de mejora” (Franklin, 2001: 12).
Posteriormente precisa que “La auditoria administrativa es la revisidn analitica
total o parcial de una organizacion con el proposito de precisar su nivel de
desempeiio y perfilar oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una
ventaja competitiva sustentable” (Franklin, 2007: 11).

Alfonso Amador considera que auditoria administrativa es “un examen, ya sea
integral o especifico, realizado por un profesional de las ciencias econémico-
administrativas o afines, sobre la actividad administrativa de una organizacion, asi
como de los elementos que la integra, a efecto de evaluar su desempefo,
excelencia y apego al control establecido” (Amador, 2008:33)

Para el Colegio Nacional de Licenciados en Administracion la auditoria
administrativa es “el examen integral o parcial de una organizacion con el
propésito de precisar su nivel de desempefio y oportunidades de mejora. Por sus
caracteristicas, constituye una herramienta fundamental para impulsar el
crecimiento de las organizaciones, toda vez que permite que se revele en qué
areas se requiere de un estudio mas profundo, qué acciones se pueden tomar
para subsanar deficiencias, como superar obstaculos, como imprimir mayor
cohesién al funcionamiento de las mismas y, sobre todo, un analisis causa-efecto

que concilie en forma congruente los hechos con las ideas” (CONLA, 2010: 6).
La auditoria administrativa a lo largo del tiempo ha sido considerada una

herramienta de control (auditoria) o de evaluacidén (administracion), por lo tanto, la

auditoria administrativa es una herramienta simultanea de diagnosticar, analizar,
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evaluar, informar y recomendar acerca de la administracion de una organizacion

(Ver Tabla 7).

Tabla 7. La auditoria administrativa como herramienta

de planeacion, evaluacion o control.

AUTOR PLANEACION EVALUACION CONTROL
Leonard X
Fernandez X
Rubio X
Rodriguez X
Montafio X X
Carillo X
Martinez X
Santillana X
Mancillas X
Amador X X
Franklin X

(Fuente: Elaboracion propia)
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La auditoria administrativa ha propuesto propdsitos, fines y objetivos, en la primera
corriente se ubicaba el objetivo de la auditoria en relaciéon con la productividad,
deficiencias e irregularidades (examen de la estructura de control), posteriormente
en la verificacion metddica de la aplicacion de las fases del proceso administrativo
(examen total de la estructura y comportamiento del organismo social),
actualmente en la medicidn cuantitativa de las deficiencias y como apoyo para el
mejoramiento de las organizaciones (Ver Tabla 8).

Tabla 8. Objetivos de la auditoria administrativa.

AUTOR OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Leonard | Descubrir deficiencias o irregularidades en alguna de las partes de la empresa
1971 examinadas y apuntar sus probables remedios.

Revisar la satisfaccion de los objetivos institucionales, revisar, analizar y evaluar

Fernandez : P
1973 los niveles jerarquicos en cuanto a su estructura basado en el proceso
administrativo.
Rubio Evaluar el fundamento de la administracion, mediante localizacion de
irregularidades o anomalias, y el planteamiento de posibles alternativas de
1981 solucion.

Rodriguez | Examinar y evaluar sistematica e integralmente los problemas administrativos,
1981 sus causas Y las posibles soluciones.

Martinez | Revisar y evaluar una organizacion a fin de identificar y eliminar deficiencias o
1994 irregularidades en las areas examinadas.

Santillana

o Verificar el cumplimiento de las fases del proceso administrativo.
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Detectar areas que requieren de estudios profundos, tomar acciones para
Franklin | subsanar deficiencias, realizar analisis causa-efecto para conciliar los hechos con
las ideas. Propone varios objetivos: de control, de productividad, de organizacion,
2001 de servicio, de calidad, de cambio, de aprendizaje, de toma de decisiones, de
interaccion y de vinculacion.

Montafio | Evaluar cuantitativamente la administracion de la empresa y la actuacion de los
2004 administradores

Mancillas
2007

Estudiar la administracion o el proceso administrativo.

Evaluar la efectividad de las operaciones desarrolladas en la organizacion a
Amador | efecto de contrarrestar las deficiencias e irregularidades existentes o, en su caso,

2008 apoyar las practicas de trabajo que son llevadas a cabo en forma apropiada y
diligente.

CONLA

2013 Precisar niveles de desempefio y oportunidades de mejora

(Fuente: Elaboracion propia)

Existen diversas clasificaciones de la auditoria administrativa, por ejemplo; la
procesal es el revisar y evaluar el cumplimiento de las etapas de las fases del
proceso administrativo. Diferentes autores proponen la clasificacion de la auditoria
administrativa, con distintos enfoques, alcances y campos de aplicacion (Ver

Figura 11).
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Una o mas funciones especificas
Leonard Departamento o grupo de departamentos

Division o grupo de divisiones

Empresa como un todo

Proceso administrativo
Fernandezy Areas de la empresa

Funcion especifica Unidad
Rubio Enfoque de sistema
Grupo de unidades

Procesal
Rodriguez | Funcional
Analitica
Del entorno (antes del medio ambiente)

Operacional
Procesal
Funcional
Montano < Analitica

Proyecto o negocio
Del medio ambiente

Ecologica
Legal
)
La empresa Total
Martinez { Recursos Mancillas { Parcial
Funciones Fragmentaria

( Administracion general y su proceso
Amador Estructuras organizacionales
Sistematizacion administrativa
Recursos

Figura 11. Clasificacion de la auditoria administrativa: Elaboracién propia.
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Leonard propone una revision de algunas etapas de las fases del proceso
administrativo para cada uno de los tipos de auditoria administrativa, no define con
exactitud las etapas que corresponden a cada fase, para Leonard las fases del
proceso administrativo son tres: Planeacion, Organizacion y Direccion (Mando,

coordinacion y control).

Fernandez plantea una revision de las areas de la empresa y de las tres fases
(Planeacion, Implementacion y control) del proceso administrativo.

Rubio propone una revision de dos formas; la primera de las funciones especificas
(parcial) y la segunda en un enfoque de sistemas, que puede ser una unidad
(parcial) o un grupo de unidades (total) basada en la evaluacién de las cuatro

fases del proceso administrativo: planeacion, organizacion, direccion y control.

Rodriguez propone una clasificacion dividida en cuatro; procesal, funcional,
analitica y del medio ambiente. La procesal es el examen y evaluacion del
cumplimiento de las etapas de las fases del proceso administrativo (planeacion,
organizacion, obtencion de recursos, direccion y control). La funcional es el
examen y evaluacion del area o areas funcionales con el propdsito de detectar
deficiencias y emitir recomendaciones. La analitica es el examen y evaluacion del
factor analitico donde cada factor es una unidad por revisar y la del medio

ambiente es una evaluacion de los factores externos de la organizacion.

Para Montafo la auditoria administrativa se subdivide en ocho; la operacional que
mide la calidad de las operaciones y procedimientos, revisa los registros de las
operaciones, analiza la eficiencia y eficacia y los costos de las actividades vy
problemas administrativos, la procesal evalua la calidad de las funciones del
proceso administrativo (prevision, planeacion, organizacion, integracién, direccion

y control).
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La funcional revisa las actividades de las areas funcionales y sus resultados, la
analitica se ocupa de la calidad de los sistemas operativos, revisa los
procedimientos de todos los factores de la organizacion, la de proyecto o negocio
se enfoca en su calidad y factibilidad, la del medio ambiente se ocupa de las
actividades del exterior de la empresa, la ecologica que verificar que se cumpla
con la legislacion que regula el medio ambiente y la legal de verificar que se
cumplan las diferentes legislaciones.

Fabian Martinez propone que una auditoria administrativa se puede enfocar en
tres aspectos; la empresa como tal al revisar la aplicacibn de su proceso
administrativo (planeacion, organizacién, direccion y control), los recursos de la

empresa (materiales, humanos y técnicos) y las funciones de la empresa.

Franklin comenta que la auditoria administrativa puede aplicarse a todo tipo de
organizacion, sea publica, privada o social, incluyendo aspectos como: naturaleza
juridica, sector de la actividad, tamano de la empresa, estilo de administracion y
sistema de calidad y que “el area de influencia que abarca la auditoria
administrativa comprende la totalidad de una organizacién en lo correspondiente a

su estructura, niveles, relaciones y formas de actuacion” (Franklin, 2007:13).

Amador propone que la auditoria administrativa se puede clasificar en cuatro tipos
de acuerdo a su campo de aplicacién; administracion general y su proceso
(planeacion, organizacion, direccion y control), estructuras organizacionales
analiza el alineamiento del objetivo, estrategia y la estructura con su mecanismo
de control, la sistematizacion administrativa comprendiendo el sistema
administrativo en general: basicos y analiticos y finalmente, la eficacia y eficiencia
en el uso y aplicacion de los recursos. Finalmente, cada autor en su tiempo, en su
entorno, con su experiencia y perspectiva, proponen una clasificacion y su

enfoque del proceso administrativo (Ver Tabla 9).
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Tabla 9. Enfoques de las fases del proceso administrativo.

UN ENFOQUE INTEGRAL

AUTOR ANO FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
] ] DIRECCION
Leonard 1971 PLANEACION ORGANIZACION (Mando,
coordinacion
y control)
Fernandez 1973 PLANEAR IMPLEMENTAR CONTROLAR
Rubio 1981 PLANEACION ORGANIZACION | INTEGRACION DIRECCION CONTROL
i ) : OBTENCION DE .
Rodriguez 1981 PLANEACION ORGANIZACION RECURE0S DIRECCION CONTROL
Montano 2004 PREVISION PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION DIRECCION CONTROL
Martinez 2002 PLANEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL
Santillana 1999 PLANEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL
Mancillas 2007 PLANEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL
Amador 2008 PLANEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL
Carrillo 2009 PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION DIRECCION CONTROL
Franklin 2013 PLANEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL

(Fuente: Elaboracion propia.)
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3.3 El auditor administrativo y la obligacién de

certificarse en México

En general existe la idea de que el licenciado en administracion realice en forma
exclusiva las auditorias administrativas, Leonard plantea que las auditorias sirven
de comprobacion de la capacidad de la administracidon a todos los niveles y que la
naturaleza de esta labor lo hace ser distinto a cualquier otro tipo de servicio; por lo
que, el realizar auditorias administrativas es “un servicio especializado para la
administracion” (Leonard, 1971:55), ademas propone implantar la funciéon de
auditoria de la administracion a nivel departamental como control clave vy
dispositivo de evaluacion. El autor Fernandez Arena hace mencion de la Ley
General de Sociedades Mercantiles y del papel del comisario, propone que el
“Licenciado en Administracion de Empresas es el mejor profesional para ocupar el
puesto de comisario y poder desarrollar las auditorias administrativas que
satisfagan los informes” (Fernandez, 1994:17) de la administracion de la empresa.

El autor Rubio se circunscribe a la universalidad de la Administracion y plantea
que el auditor administrativo debe ser un profesional con experiencia, capacitado y
actualizado de conocimientos, no menciona ningun perfil en especifico pero a su
vez menciona las caracteristicas que debe poseer (Imaginacidn, inteligencia,
criterio, iniciativa, responsabilidad y trato) y propone algunas consideraciones
normativas (Capacidad, independencia, equidad, seleccion de clientes, secreto

profesional, honorarios y difusion de servicios).

Montafio coincide con otros autores y menciona “la auditoria administrativa
encuentra en el licenciado en administracion al profesionista idoneo para su
practica” (Montafo, 2004:30), plantea que el licenciado en administracién posee el
perfil por su preparacidon académica, pero sostiene la necesidad de los

conocimientos y la experiencia que lo capacite para su realizacion.
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Para Rodriguez Valencia el auditor administrativo es un individuo que ve desde un
punto de vista imparcial e independiente las necesidades de la empresa, es un
especialista polivalente capaz de practicar auditorias administrativas y deduce que
“siendo la auditoria administrativa el medio mas adecuado para la revision vy
evaluacion de la eficiencia administrativa, la practica de dicha técnica cae en el
campo natural del licenciado en administracion” (Rodriguez, 2005:131) y propone
que el auditor administrativo debe reunir; caracteristicas personales,
conocimientos, competencia y secreto profesional, debe apegarse a las normas de
auditoria administrativa que promulga la comision de auditoria administrativa de la
Asociacion Nacional de Licenciados en Administracion, A.C. y como profesional
esta obligado a observar las normas éticas de su profesion estipuladas en el
Cadigo de Etica del Colegio de Licenciados en Administracion, A.C.

Capitulo VIl
Auditor en Administracion

La auditoria, la evaluacion o el diagndstico integral, es la ejecucion de examenes
estructurados de organizaciones, programas, actividades o segmentos operativos
de un organismo publico, privado o social, con el propdsito de medir el rendimiento
real, con relacion al rendimiento esperado y si los recursos materiales,
tecnologicos y financieros, conjuntamente con el personal, son administrados con
eficiencia, eficacia y economia, asi como el grado y la forma del cumplimiento de
su Mision, Vision y Objetivos, con objeto de formular recomendaciones destinadas
a mejorar su competitividad y productividad.

Articulo 59. El Licenciado en Administracion debido a su formacion y perfil
profesional, es el profesionista mas indicado para llevar a cabo las auditorias
administrativas, evaluacion o diagndstico integral, auditorias de calidad,
funcionales, financieras, integrales y de evaluacién de desempeno.

Articulo 60. La firma del Licenciado en Administracién, sera valida
profesionalmente al suscribir la realizacion de una auditoria, evaluacion o
diagnostico integral, siempre y cuando se observen las siguientes Normas
Generales de Administracion:

a) Debera tener independencia de criterio, esto es, que no estara limitado por
influencias internas o externas, o de cualquier otra indole.

72



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

b) Poseer una adecuada formacion y capacidad profesional para aplicar las
técnicas requeridas en la auditoria

¢) Tener el debido cuidado y la diligencia profesional al efectuar las auditorias, y al
elaborar los informes correspondientes.

d) Informar a las instancias competentes, sobre cualquier limitacion en la
ejecucion de la auditoria.

e) La auditoria debera ser cuidadosamente planificada, supervisada y soportada
por documentos de trabajo, debidamente sustentados.

f) Deberan obtenerse evidencias suficientes, competentes y relevantes, que
permitan tener una base sélida y razonable para emitir las opiniones del auditor.

g) Mantenerse alerta a situaciones que impliquen un posible fraude, abuso o actos
ilicitos.

h) Los informes se elaboraran por escrito y seran revisados, en borrador, por los
auditados y por aquellos funcionarios que solicitaron la auditoria.

i) Los informes seran imparciales, objetivos, oportunos y presentados
puntualmente.

J) Los informes presentaran los datos en forma veraz, exacta y razonable;
describiran los hallazgos de manera convincente, clara, sencilla, concisa y
completa.

k) Los informes deben incluir la mencién especial, sobre los logros obtenidos,
enfatizando en las fortalezas y debilidades.

I) Las sugerencias y recomendaciones deberan ser concretas, factibles y viables

m) El observar las normas y procedimientos permite auditorias, evaluaciones,
diagndsticos completos y efectivos que proporcionan hallazgos y sugerencias
respaldados y defendibles, asi como orden y disciplina en el trabajo, que
garanticen la veracidad de la informacion proporcionada y de las evidencias
encontradas.

n) Es obligatorio para el Licenciado en administracion, mantenerse actualizado en
los conocimientos inherentes el desarrollo y la aplicaciéon de las auditorias, las
evaluaciones o los diagnosticos integrales

o) El Licenciado en Administracion que efectue auditorias en materia de
Administracion, debera estar debidamente certificado por la Federacién Nacional
CONLA, A.C., con objeto de que los procedimientos aplicados sean homogéneos
en cualquier organizacion publica, privada o social.
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Existen aquellos que consideran que no necesariamente una auditoria
administrativa la debe realizar un licenciado en administracion, Franklin (2007)
incluso sefala distintas profesiones que pueden aportar elementos de juicio y
menciona requisitos como formacién académica, complementaria y empirica.
Martinez (2002) plantea que la realizacion de la auditoria administrativa es trabajo
de equipo y requiere intervencion de varios campos, por ende propone que
siempre y cuando se tenga la experiencia y los conocimientos generales sobre las
técnicas de auditoria administrativa no es necesario que sea un especialista de la
administracion, asi lo menciona también Montafo “por su preparacion en el medio
economico administrativo, el licenciado en administracion esta preparado para
practicar auditorias en la especialidad que domina, pero también debe estar
consciente de que hay otras profesiones igualmente aptas que representan una
competencia natural y profesional (Montario, 2008:24).

Cada autor sugiere quién es el profesional mas indicado para realizar la Auditoria

Administrativa, en general mencionan; caracteristicas, cualidades y

consideraciones normativas (Ver Tabla 10).
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Tabla 10. Perfil del Auditor Administrativo.

Rubio Ragazzoni

Rodriguez Valencia

Martinez Fabian

Franklin

Caracteristicas:
1.- Imaginacion

2.- Inteligencia

3.- Criterio

4 - Iniciativa

5.- Responsabilidad
6.- Trato

Consideraciones normativas:

1.- Capacidad

2.- Independencia

3.- Equidad

4.- Seleccion de clientes
5.- Secreto profesional
6.- Honorarios

7 .- Difusion de servicios

Caracteristicas:

1.- Personales

2.- Conocimientos

3.- Competencia

4.- Secreto Profesional

Normatividad:

Apegarse a Normas de
Auditoria Administrativa

que promulga la comision

de auditoria administrativa de
la ANLA,A.C. y la obligacion
de observar las normas éticas
estipuladas en el Codigo de
Etica del CONLA, A.C.

Preparacion académica:

1.- Estudio y practica en
administracion general.

2.- Practica de buenas relaciones
humanas.

3.- Estudios basicos de materias y de
las técnicas de administracion
cientifica.

Cualidades personales:

1.- Mente inquisitiva

2.- Inclinacién hacia el analisis

3.- Informacion creativa

4.- Habilidad para escribir y de
expresion

5.- Experiencia en auditoria
administrativa o en otra

Gestion del conocimiento:
1.- Académica

2.- Complementaria

3.- Empirica

Habilidades y destrezas
Experiencia
Responsabilidad profesional
Normas Profesionales:

1.- Objetividad

2.- Responsabilidad
3.- Confidencialidad
4.- Compromiso

5.- Equilibrio

6.- Honestidad

7 .- Institucionalidad
8.- Criterio

9.- Iniciativa

10.- Imparcialidad
11.- Creatividad

(Fuente: Elaboracion propia)
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Desde 1980 el Colegio Nacional de Licenciados en Administracion A.C. tiene
como mision representar a los colegios de Licenciados en Administracién, afiliados
a la Federacidon Nacional, a sus agremiados individuales, profesionistas vy
estudiantes de administracion y carreras afines antes la sociedad en su conjunto y
como vision unir y fortalecer el gremio representando sus intereses y promoviendo
la funcién social que realiza. Los objetivos son: a) pugnar por que el ejercicio
profesional se realice dentro del mas amplio sentido de responsabilidad, calidad y
competencia, de acuerdo a las normas éticas establecidas, b) promover el
desarrollo de la investigacidn en administracion y otros. Para afiliarse al colegio se

necesitan reunir los requisitos vigentes y pagar la cuota anual establecida vigente.

El Colegio propone asesorias en base al acuerdo 286 de la SEP para la obtencion
del Titulo profesional a través de un examen escrito de acreditacion de
conocimientos y la presentacion de un proyecto laboral y un examen oral ante un
jurado. Propone cursos para la actualizacién profesional y al mismo tiempo
obtener puntaje para el proceso de certificacion de: Administracion, Direccidn,
Finanzas, Mercadotecnia, Operacion, Personal y Sistemas de Administracion.

El Colegio estipula la certificacion como “el acto mediante el cual una persona
consta que posee los conocimientos, habilidades, destrezas y valores acordes a
las necesidades del mercado laboral. La certificacion efectuada por el CONLA
A.C. avala la pericia de los profesionistas de esta carrera, en México, con base en
la preparacién, capacitacion, evaluaciones periddicas y actualizacion profesional
permanente” (CONLA, 2013:15).

La certificacion asegura a un profesionista y a quien utiliza sus servicios
profesionales, que este posee los conocimientos y habilidades para ejercer su
profesidén, valora el grado de adecuacion a los requerimientos de la practica
profesional y sus perspectivas de desarrollo, permite valorar los niveles de
competencia en el sector correspondiente y brinda elementos de mayor

transparencia y seguridad en el funcionamiento del mercado de trabajo.
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El Administrador que realice funciones de asesoria y consultoria debera estar
debidamente certificado por la Federacion Nacional CONLA A.C. y de acuerdo a
su Caodigo de ética vigente el licenciado en Administracién es el perfil ideal para
realizar las auditorias administrativas, basado en las Normas Generales de

Administracion.

El Colegio Nacional del Licenciados en Administracion establece que el Licenciado
en Administracion debido a su formacion y perfil profesional, es el profesionista

mas indicado para llevar a cabo las auditorias administrativas.

DE LA CERTIFICACION DEL AUDITOR EN ADMINISTRACION
Boletin Técnico 006
Cadigo de Etica del Licenciado en Administracion
Capitulo IX
De la certificacion

Articulo 61. El Licenciado en Administracién, para un mejor desempefio, en su
ambito profesional en los campos de la docencia, la investigacion, la asesoria y la
consultoria, asi como en el campo profesional en forma dependiente o
independiente, debera certificarse periddicamente en la Federacion Nacional
CONLA, A.C., de conformidad con los lineamientos que establece el “Reglamento
para la Certificacion Profesional del Licenciado en Administracion”, con el objeto
de que su firma sea valida y reconocida en los sectores publico, privado y social.

Articulo 62. La certificacion profesional es un requisito indispensable para

acceder al desempefio profesional con calidad.

Articulo 63. Para mantener vigente su certificacion, tendra que renovarla cada
dos anos, acatando las disposiciones que la Federacion Nacional CONLA, A.C.,
establezca para garantizar su nivel de desempefio profesional.

Boletin Técnico 006
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Cddigo de Etica del Licenciado en Administracion

VIIl. Perfil ideal del Licenciado en Administracion.

I. ACTITUDES
PERSONALES
. Critica hacia la vida y hacia la profesion.
. Participacion en el proceso de ensefianza — aprendizaje.
. Seguridad en si mismo (autoestima).
. Superacién permanente (personal y profesional).
. Prospectiva de la vida.

1

2

3

4

5

6. Aprendizaje permanente.

7. Emprendedora (iniciativa y audacia).
8. Etica (personal y profesional).
9. Apertura al cambio.

1

0. Valor y cordura para la toma de decisiones.

SOCIALES

11. Servicio a los demas.

12. Compromiso y responsabilidad.
13.0rgullo por la profesion y la nacion .
14.Responsabilidad del bienestar social.

Il. HABILIDADES
ADMINISTRATIVAS
1. Tomar decisiones.
2. Crear y desarrollar organizaciones.
3. Planear, organizar y dirigir el trabajo hacia resultados.
4. Aplicar creativamente y con amplio criterio, en la practica, los
conocimientos adquiridos.
5. Apoyarse en la informatica, para realizar sus funciones y disefiar sistemas

de informacion.
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6. Ejercer y delegar autoridad.
7. Diagnosticar y evidenciar desviaciones administrativas de naturaleza

preventiva y correctiva.

INTERPERSONALES

8. Liderear equipos de trabajo.

9. Negociar.

10. Trabajar en equipos multidisciplinarios.
11. Innovar el clima organizacional social.

12. Promover el cambio y el desarrollo organizacional social.

INTELECTUALES

13. Aprender a ser, a aprender y a emprender.

14. Analizar, sistematizar e interpretar informacion.

15. Calcular, interpretar y usar cifras.

16. Investigar para solucionar problemas.

17. Comunicarse en forma oral y escrita en espafiol y en otras lenguas
comerciales.

18. Desarrollar la creatividad.
lll. APTITUDES
1. Crear y desarrollar organizaciones.
2. Organizar y dirigir.
3. Diagnosticar y evaluar organizaciones.
IV. CONOCIMIENTOS
1. La administracion y la planeacion estratégica.

2. Analisis y disefio organizacional.
3. Liderazgo.
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4. Areas funcionales.

5. Procesos.

6. Tecnologia de la informacion.
7. Diagnostico integral.

8. Evaluacion y auditoria administrativa.

Perfil especifico del egresado de la licenciatura en administracion.

1. Ejercer la profesion con responsabilidad social en un marco ético.

2. Trabajar en forma equilibrada, concertadora y visionaria, dentro del contexto
interno y externo de las organizaciones

3. Detectar oportunidades y disefar estrategias creativas e innovadoras, para las
organizaciones en el contexto nacional e internacional.

4. Promover las relaciones de negocios nacionales e internacionales.

5. Generar fuentes de trabajo y promover el desarrollo de las personas mediante
la expansion, el mantenimiento y la creacion de todo tipo de organizaciones.

6. Administrar los recursos organizacionales, procurando la conservacion del
medio ambiente nacional e internacional.

7. Actualizar sus conocimientos, para aplicarlos creativamente en el medio
organizacional, mexicano y orientarlos a un nivel competitivo globalizador.

8. Dirigir grupos multidisciplinarios para el logro de objetivos organizacionales.

9. Analizar, disefar, implantar y evaluar sistemas administrativos y programas de
calidad, coordinando los esfuerzos del factor humano.

10. Aplicar la tecnologia administrativa para desempenar sus funciones.

11. Participar en los fenomenos de administracion y organizacioén para impulsar el
desarrollo.

12. Prevenir, detectar y corregir errores y desviaciones en los procedimientos

administrativos y proponer soluciones.
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3.4 Enfoques de la auditoria administrativa

Existen diversos enfoques al realizar auditorias administrativas, cada uno es el
resultado de estudios aislados realizados por diferentes autores, que de acuerdo a
su tiempo y en su entorno han aportado valiosos esfuerzos para consolidar la

auditoria administrativa y han

metodologias (Ver Figura 12).

Leonard

Fernandez

Rubio

Rodriguez

Martinez

Amador

Estudio preliminar

Programa de auditoria

Investigacion

Analisis, interpretacion y sintesis
Preparacion del informe

Discusion con los directamente afectados
Informe final a la direccién

Revisién sistematica

Planeacion

Examen
Desarrollo de la auditoria Montano Evaluacioén
Informe Presentacion
Planeacion Planeacion
Examen Instrumentacion
Evaluacién Franklin Examen
Presentacion Informe

Seguimiento

Estudio preliminar

Planeacion de la auditoria administrativa

Investigacion y examen de los elementos: Funcional, Procesal, Analitico, Ambiental.
Analisis y evaluacion de la informacion obtenida

Informe de auditoria administrativa

Implantacion de las recomendaciones.

Programa de auditoria administrativa
Recopilacion de datos

Analisis de la informacion

Informe de auditoria administrativa
Plan de reorganizacion

Planeacion de la auditoria
Planeacion Programa de trabajo

Obtencion, registro y validacion de informacion
Ejecucién { Evaluacién de las funciones operacionales

Informe de auditoria

Actividades preliminares
Informe
Seguimiento de las recomendaciones

Figura 12. Metodologias propuestas por varios autores: Elaboracién propia.
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El autor Norbeck en 1970 propone;

1.- Estudio preliminar y revision de la naturaleza
general de la operacion o de los problemas.

2.- Analisis de los resultados del estudio inicial
(tiempo y dinero necesarios).

3.- Auditoria a fondo.

En 1977 Cervantes Abreu sugirié que la ejecucion de la auditoria administrativa la
debe llevar a cabo un equipo de especialistas profesionales bajo la coordinacién

de un licenciado en administracion y en cuatro pasos:

1.- Recoleccion de informacion y verificacion de datos de la informacion obtenida.
2.- Estudio de la organizacion y coordinacion de las funciones de la empresa.
3.- Revisién y evaluacion del control interno.

4.- Informe y recomendacion.

El autor Mancillas Pérez en 2007 propone ocho etapas;

1.- Trabajos preliminares.

2.- Diagnosticos administrativo e investigacion previa
3.- Elaboracion del programa.

4.- Obtencion de la informacion.

5.- Analisis, clasificacion y evaluacion

6.- Conclusiones y recomendaciones.

7.- Elaboracion y presentacion del informe final.

8.- Implementacion y seguimiento.
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El modelo del analisis factorial esta integrado por cinco etapas:

1.- Planeacion de la investigacion.
2.- Analisis del tema.

3.- Examen de cada factor

4.- Combinacién de los hallazgos
5.- Presentacion del diagndstico.

Con el tiempo los enfoques han variado, cada método tiene sus ventajas vy
desventajas, las organizaciones y los auditores administrativos han aplicado la que
de acuerdo a sus necesidades les resulta mas apropiada, en general coinciden en;

planeacion, levantamiento, analisis o evaluacion e informe (Ver Tabla 11).
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Tabla 11. Fases de las metodologias propuestas.

FASES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
AUTOR | ARO | PLANEACION | LEVANTAMIENTO | ANALISIS | EVALUACION | o ov o RECOMENIEAC'ONES SEGUIMIENTO
IMPLANTACION
Norbeck 1970 X X
Leonard 1971 X X X X X
/Abreu 1977 X X X X
Montafo 2004 X X X X
Fernandez 2006 X X
Rubio 2008 X X X X (como parte del informe)
/Amador 2008 X X X X X
Carrillo 2009 X X X X X
Martinez 2010 X X X X X
Mancillas 2011 X X X X X X X
Rodriguez 2012 X X X X X X En 2012.
Franklin 2013 X X X X X

(Fuente: Elaboracion propia)

84



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

3.5 Técnicas de la auditoria administrativa

Un aspecto fundamental son las técnicas para obtener informacién que los
distintos autores han disefiado y empleado para realizar las auditorias

administrativas (Ver Tabla 12).

Leonard propone que “el principal instrumento en la auditoria administrativa es el
sistema en general, de planear, controlar y operar la empresa” (Leonard, 1971:
161). Menciona que el auditor debe tener acceso total a los registros, informes e
instalaciones de la empresa, las técnicas que presenta son las siguientes: listas de

comprobacion, cuestionarios, entrevistas y graficas.

El autor Fernandez Arena realiza una valiosa aportacion al disefiar e intentar
estandarizar los cuestionarios enfocados a los jefes departamentales de las areas
funcionales (Ver Figura 13), establece que se “requiere honestidad en la respuesta
a las preguntas” (Fernandez, 1994: 187), ademas propone una validacion de los
resultados comprobando y comparando con diversas preguntas que permitan
referencias cruzadas, propone una escala de apreciacién para cada una de las

preguntas basadas en la siguiente escala: (Ver Tabla 13).
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Tabla 12. Técnicas de auditoria administrativa.

AUTOR ANO TECNICAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
OBSERVACION  |REVISION DOCUMENTAL | CUESTIONARIOS | ENTREVISTAS REVISION DE OTROS
ELEMENTOS ESPECIFICOS
Graficas:
De organizacion
De procesos
De tiempo
De distribucion
De comparacion
Listas de Consulta de: Libros y . . . De combinacion
Leonard 1971 comprobacion Revistas Cuestionarios | Entrevistas Figurativas
De formas
Hojas:
Hojas de datos
Hojas de rutas
Estudios de tiempos
Peliculas
Resumen.
- Cédulas de . . . . L
Montano 2004 observacién  Tabulacién de datos. Cuestionarios | Entrevistas Listas de comprobacién
Integracion de
evidencias.
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Fernandez 2006 Cuestionarios
Rubio 2008 Verificacion IO € Cuestionarios | Entrevistas
documentos
Analisis administrativo:
Observacion Investigacion . . .
Amador 2008 directa documental Cuestionario | Entrevista Técnicas de tipo administrativo
Técnicas de
operativo
Carrillo 2009 Observacion |Revision documental| Cuestionarios | Entrevistas
., Revision de
. Inspeccion documentos
Martinez 2010 Cuestionarios | Entrevistas
Observacion . .
Revision de archivos.
Mancillas 2011 ElEs ak Revisiéon documental| Cuestionarios | Entrevistas
codificacion
Rodriguez 2012 Observacion Investigacion Cuestionarios | Entrevistas
g directa documental
) Ol Investigacion Acceso a redes de informacion
Franklin 2013 ) Cuestionarios | Entrevistas
directa documental

Cédulas de diagnostico y evaluacion.

(Fuente: Elaboracion propia)
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Sobre actitudes de los colaboradores

Para los acreedores

Para los inversionistas

Consejo de Administracion

De direccion

Direccion general

Gerencia general

De vigilancia

De planeacion y control

De produccién y servicios

De mercadotecnia

De Relaciones humanas
De Relaciones publicas

De Finanzas

De Procesamiento de datos
De Investigacion

De Compras y almacenes

De Servicios generales

Planeacion

Implementacion

Control Humanos
Recursos
Instalaciones
Equipo
Personal
Estandares
Modelos
Transformacion

Materiales

Planeacion

Implementacion

Control Humanos
Recursos

Necesidades

Tipo de mercado
Satisfactores

Canales de distribucion
Servicio y garantia
Marcas

Presentacion y empaque
Publicidad

Materiales

Mercados de prueba y modelos matematicos

Consumidores

Figura 13. Clasificacion de los cuestionarios. Elaboracién propia.
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Tabla 14. Escala de apreciacion.

UN ENFOQUE INTEGRAL

Administraciéon %
Excelente 90 -100
Muy buena 80 - 90
Buena 60 — 80
Regular 40 - 60
Mala 20-40
Muy mala 0-20

(Fuente: Fernandez, 1994:191)

Tabla 15. Escala de calificacion para respuestas.

A cada respuesta se le asigna una puntuaciéon que permita obtener la cantidad

total de puntos, el calificativo que corresponde se establece en la Tabla 15.

Administracion Puntos %
Excelente 5 90 - 100
Muy buena 4 80 -90
Buena 3 60 - 80
Regular 2 40 - 60
Mala 1 20 - 40
Muy mala 0 0-20

(Fuente: Fernandez, 1994:191)
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Este tipo de cuestionarios ha sido duramente “criticados”, bajo la perspectiva de
que la subjetividad del auditor administrativo y jefes departamentales esta

presente en todo el proceso de la evaluacién.

El autor Rubio Ragazzoni propone que antes del inicio del disefio de los
instrumentos y la aplicacién de técnicas se realice una planeacion (programa de
trabajo y programas de auditoria) donde “se aplican las técnicas de investigacion
(encuestas de opinion, cuestionarios y observacion directa), para la captacion y
analisis de la informacién, documentacién, formas y aspectos operativos” (Rubio,

2008: 45). Para este autor las técnicas son las siguientes (Ver Figura 14).

Con respuesta abierta
Con respuesta cerrada
Con respuesta selectiva

a) Cuestionarios

Cuestionario funcional

Cuestionario de analisis de procedimientos
Cuestionario de andlisis de formas
Cuestionario de andlisis de las condiciones
de trabajo

Los cuestionarios
pueden ser:

Por comprobaciones
Evidencias en documentos
Aplicacién de otras técnicas

Los cuestionarios
se verifican:

{Cuestonario general de auditoria

Forma particular
b) Entrevistas
Forma general o simultanea

Datos
c) Interpretacion de documentos
Cifras

d) Verificacion Observacion

Figura 14. Técnicas de auditoria administrativa. Elaboracion propia, basada en (Rubio, 2008:45).
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En realidad no propone ninguna técnica diferente, utiliza las cuatro basicas para
realizar la auditoria administrativa, propone modelos de cuestionarios y menciona

aspectos importantes a considerar al realizar la técnica de la entrevista.

El autor Rubio propone criterios para la aplicacion de los instrumentos, una escala

de cinco grados, con puntos y descripcion del grado (Ver Tabla 16).

Tabla 16. Escala de criterios para la aplicacion.

Grado Puntos Descripcion del grado
| 0 Carente
| 5 Deficiente
]| 10 Elemental
v 15 Adecuada
Vv 20 Optima / Excelente

(Fuente: Rubio, 2008: 66)

El autor Rodriguez Valencia propone las técnicas de: investigacion documental,
observacion directa, cuestionarios y entrevistas, menciona que “oda la
informacion obtenida a través de cuestionarios debe ser complementada vy
verificada por medio de la observacion, ya sea de hechos o de registros”
(Rodriguez, 2012: 224). Establece que para tabular las respuestas de un
cuestionario se debe seguir el método con base en “necesidad de mejoras” (Ver
Tabla 17).

91



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

Tabla 17. Escala basada en la necesidad de mejoras.

Necesidad de mejoras Apreciacién | Puntos

Totalmente satisfactorio. Excelente 5

Podria mejorarse, pero no considerarlo fuente de

dificultades. e .
Necesita mejoras: es fuente de algunas Reqular 3
dificultades, aunque estas no son de importancia. 9

Fuente de dificultades importantes. Deficiente 5

Podria mejorarse.

Fuente de dificultades importantes, pero con
dudosas posibilidades de mejoramiento, debido a Mala 1
las condiciones que prevalecen.

(Fuente: Rodriguez, 2012: 225).

Para la evaluacién general de una empresa propone dos métodos (método de
etapas de la evaluacién y método simple) el método de etapas de la evaluacién
consiste en dividir el todo en partes, en base al rango de importancia, en base al
criterio del auditor, por ejemplo: si es procesal dividir las fases en 100 o 1000
puntos y estas a su vez en las etapas segun sea el criterio que utilice, si es
funcional dividir el total de 1000 puntos por cada departamento para a fin de lograr
una ponderacion maxima y minima, explico el primer método para una auditoria

funcional.
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Primero es necesario ponderar las funciones (de acuerdo al grado de importancia)

de una empresa:

Funcion
Ventas
Finanzas
Produccion
Personal

Total

%
40 %
25 %
20 %
15 %
100 %

Después se deben determinar los factores (elementos a revisar y evaluar):

Factores

Objetivos
Politicas

Presupuestos
Procedimientos

Después se deben asignar los puntos a los factores por evaluar convertidos a

1000 puntos.

Factores
Objetivos
Politicas
Presupuestos
Procedimientos

Totales

Total

Ventas Finanzas Produccion Personal
150 80 90 40
100 70 30 30
100 50 40 50

50 50 40 30
400 250 200 150
1000
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Se determinan los grados en base a la escala de apreciacion (Ver Tabla 18).

Tabla 18. Grados de apreciacion.

Apreciacion Grados de cumplimiento
Excelente 5050 90 a 100
Buena 4040 80 a 89
Regular 3030 60a79
Deficiente 2020 40 a 59
Mala 1010 0a39

(Fuente: Rodriguez, 2012: 243)

La determinacion total de puntos para cada funcién sera la suma de los puntos de
sus factores (Ver Tabla 19).

Tabla 19. Determinacion total de puntos.

VENTAS PRODUCCION
Excelente | 400 X 5 =2 000 | Excelente 200 X 5=1000
Buena 400 X 4 =1 600 | Buena 200 X4 = 800
Regular 400 X 3 =1 200 | Regular 200 X3 = 600
Deficiente 400 X2 = 800 | Deficiente 200 X2 = 400
Mala 400 X 1= 400 | Mala 200X 1= 200
FINANZAS PERSONAL
Excelente 250 X 5 =1 250 | Excelente 150 X5= 750
Buena 250 X4 =1 000 | Buena 150 X4 = 600
Regular 250 X3 = 750 | Regular 150 X3 = 450
Deficiente 250 X2 = 500 | Deficiente 150 X2 = 300
Mala 250 X 1= 250 | Mala 150 X 1= 150

(Fuente: Rodriguez, 2012: 244).
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Se observa que el maximo de puntos posibles que se pueden alcanzar (para este

ejemplo) es de 5000 puntos, quedan distribuidos de la siguiente manera (Ver

Tabla 20).
Tabla 20. Distribucion de funciones, puntos y factores.
VENTAS

Factores Excelente x5 | Buena x 4 Regular x 3 Deficiente x 2 Mala x 1
Objetivos 750 600 450 300 150
Politicas 500 400 300 200 100
Presupuestos 500 400 300 200 100
Procedimientos 250 200 150 100 50
TOTALES 2000 1600 1200 800 400

FINANZAS

Factores Excelente x5 | Buena x 4 Regular x 3 Deficiente x 2 Mala x 1
Objetivos 400 320 240 160 80
Politicas 350 280 210 140 70
Presupuestos 250 200 150 100 50
Procedimientos 250 200 150 100 50
TOTALES 1250 1000 750 500 250

PRODUCCION

Factores Excelente x5 | Buena x 4 Regular x 3 Deficiente x 2 Mala x 1
Objetivos 450 360 270 180 90
Politicas 150 120 90 60 30
Presupuestos 200 160 120 80 40
Procedimientos 200 160 120 80 40
TOTALES 1000 800 600 400 200

PERSONAL

Factores Excelente x5 | Buena x 4 Regular x 3 Deficiente x 2 Mala x 1
Objetivos 200 160 120 80 40
Politicas 150 120 90 60 30
Presupuestos 250 200 150 100 50
Procedimientos 150 120 90 60 30
TOTALES 750 600 450 300 150

Fuente: Elaboracioén propia, basada en (Rodriguez; 2012: 245)
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Finalmente quedarian los resultados de la siguiente manera:

Funcién Puntos
Ventas 2000
Finanzas 1250
Produccion 1000
Personal 750

Total 5000

Por lo tanto las siguientes puntuaciones corresponden a calificaciones expresadas

como un porcentaje de eficiencia (Ver Tabla 21).

Tabla 21. Calificaciones expresadas en términos de eficiencia.

Puntos Grados Apreciaciéon
4500 a 5000 90 a 100 % Excelente
4095 a 4499 80 a 99 % Buena
3316 a 4094 60a79 % Regular
2685 a 3315 40 a 59 % Deficiente
0 a 2648 20 a 39 % Mala

Fuente: Elaboracioén propia, basada en (Rodriguez; 2012: 246)

En conclusion, este método de etapas de la evaluacion, permite identificar los
puntos de mejora, por lo tanto, el procedimiento propuesto por el autor Rodriguez
Valencia examina los aspectos especificos de la funcién de la administracion que
sean objetos de una auditoria administrativa en base al grado de importancia que
el auditor haya establecido.
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Para el autor Arturo Montafio las técnicas que se deben aplicar en una auditoria

administrativa son las siguientes (Ver Figura 15).

a) Observacion < Cédulas de observacion

Resumen
b) Revision documental< Tabulacion de datos
Integracién de evidencias
c) Cuestionarios

d) Entrevistas

e) Listas de comprobacion

Figura 15. Técnicas de auditoria administrativa; Elaboracion propia basada en (Montafio; 2008:22).

Para realizar la evaluacion propone un sistema de puntos basado en cinco pasos:

1.- Asignar el peso especifico a cada funcion:

Peso especifico

Funcién
%
Obreros 50
Supervisores 35
Ejecutivos 15
Suma 100

El criterio para asignar un peso especifico es darle un valor a cada funcion segun

la importancia que guardan entre si, la suma de todos debe ser de cien por ciento.
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2.- Fijacion de puntos a las funciones:

Funcioén % Puntos
Obreros 50 500
Supervisores 35 350
Ejecutivos 15 150

Suma 100 1 000

PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

UN ENFOQUE INTEGRAL

Se prorratea el peso especifico dentro de una base de 1000 puntos

3.- Asignacion de puntos a cada factor y funcion: (Ver Tabla 22)

Tabla 22. Asignacion de puntos por factor y funcion.

Funciones
Factores Obreros Supervisores | Ejecutivos
% % %

Tipos 28 140 32 112 26 39
Beneficios 26 130 26 91 26 39
Proceso 24 120 22 77 24 36
Aspecto legal 22 110 20 70 24 36
Sumas | 100 500 100 350 100 150

(Fuente: Montafio, 2004: 55).

En este ejemplo acerca de la capacitacion, el autor menciona que “toda funcién es

distinta e importante y cada factor tiene un peso diferente para la funcion, segun

las respuestas de la investigacion o encuesta” (Montafio, 2004: 55).

4 - Evaluacion:
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La evaluacion se realiza en base a las respuestas a cada pregunta en escala de 1
a 5, en funcién del cumplimiento de dicha funcion, se multiplican por el peso de
cada factor (Ver Tabla 23).

Tabla 23. Evaluacion de los obreros.

Obreros
Factores Excelente Buena Regular Deficiente Mala
Tipos 140X5=700 140X4=560 140X3=420 140X2=280 140X1=140
Beneficios 130X5=600 130X4=520 130X3=390 130X2=260 130X1=130
Proceso 120X5=600 120X4=480 120X3=360 120X2=240 120X1=120
Aspecto legal 110X5=550 110X4=440 110X3=330 110X2=220 110X1=110
Sumas | 500X5=2500 | 500X4=2000 | 500X3=1500 | 500X2=1000 | 500X1=500

Fuente: Elaboracion propia, basada en (Montafio, 2004: 55).

De la misma manera se realizan las tablas de evaluacidon de los supervisores y
ejecutivos.

5.- Calificacion:

Se realiza en base a la tabla anterior, la calificacibn maxima seria de 5,000 puntos:

Obreros 500 X 5 2,500

Supervisores 350 X5 1,750

Ejecutivos 150 X 5 750
Suma 5000

El autor Martinez Villegas en su obra “El contador Publico y la Auditoria

Administrativa” (2010) propone que las técnicas que se deben ocupar para realizar
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una auditoria administrativa son: la inspeccion y observacion (directa), la revision

de documentos y archivos, las entrevistas y los cuestionarios. Propone emprender

la fase de analisis guiandose de las preguntas clave (Ver Figura 16).

¢ QUE se hace?

¢ DONDE se hace?

¢ CUANDO se hace?

¢ QUIEN lo hace?

¢ COMO lo hace?

¢POR QUE se hace?
¢ Es necesario hacerlo?

¢ POR QUE se hace alli?
¢ Es necesario hacerlo alli?

¢ POR QUE se hace en este momentq-
¢ Es obligatorio hacerlo entonces?

¢POR QUE esa persona?
¢ Es indispensable que esa persona
lo haga?

¢ POR QUE lo hace asi?
¢ Es indispensable que se haga
de ese modo?

Figura 16. Preguntas clave: Elaboracion propia basada en (Martinez; 2010:154)

Este autor (igual que Mancillas) no propone escalas ni ponderaciones, por lo tanto,

desde su enfoque no se pueden obtener resultados cuantitativos al realizar una

auditoria administrativa.

El autor Mancillas propone las siguientes técnicas para obtener la informacion

(interna o externa) (Ver Figura 17).
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Disposicién de las instalaciones
La contrastacion | Procedimientos en las operaciones
por observacion Métodos de trabajo

Ritmo en el trabajo

Condiciones ambientales

Actitudes y comportamientos

Cuestionario
Las contrastacione
por encuesta
Entrevista

La contrastacion < Revisién documental
por documentacié

Figura 17. Técnicas de auditoria administrativa: Elaboracion propia.

En relacion con la observacion el autor Mancillas propone una hoja de codificacion
y menciona que “el auditor debe tener cuidado de no influir con su observacién en
el comportamiento de la persona observada, por lo que debera avisarle y
explicarle de antemano de qué se trata y cual es el objeto de la observacion”
(Mancillas; 2007: 106).

Respecto de los cuestionarios establece que pueden ser entregados a los
encuestados (con respuestas cerradas o de opcion multiple) o llenados por el
auditor con las respuestas de las personas, en relacion con las entrevistas
menciona que el auditor debe determinar: ;Qué datos? ;Quién debe ser
entrevistado? ;Cuando debe hacerse? ;Ddénde debe efectuarse? y 4 Como debe

efectuarse).
Finalmente menciona que la revision documental debe realizarse a trabajos

escritos, grabados o filmados, como pueden ser informes, manuales, registros,

reportes y otros.
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A diferencia de otros autores Mancillas no propone escalas, ni ponderaciones,
propone una relacion de la dimension, objeto y alcance de la auditoria
administrativa (Ver Tabla 24) y menciona un proceso de analisis basado en siete
fases:

1.- Conocer el hecho o situacién que se analiza.

2.- Describir el hecho o situacion.

3.- Descomponerlo con el fin de conocer detalles y aspectos.

4 .- Comprender y examinar criticamente cada elemento estudiado.

5.- Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion elegido.
6.- Definir las relaciones que operan entre cada elemento y su relacion.

7.- Formular un diagnéstico de la situacion.

Tabla 24. Dimension y objeto de la auditoria administrativa.

Técnica Dimension Objeto Alcance
Todo el proceso Toda la empresa.
Total
administrativo
Una funcién del Un departamento
Parcial proceso de la empresa.
Auditoria administrativo
administrativa Una funcion

Un elemento de
_ de la empresa.
| una funcion del
Fragmentaria
proceso .
Una subfuncion
administrativo
de la empresa.

(Fuente: Elaboracion propia; basada en Mancillas, 2007: 30).

El autor Amador menciona que las técnicas de auditoria administrativa necesarias
para obtener informacién relacionada a una operacion, funcion o tema en

particular son que se muestran en la Figura 18.
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Figura 18. Técnicas de auditoria. Elaboracién propia.

\\‘ Analisis

TECNICAS DE

Entrevista administrativo
Observacion Cuestionario  Investigacion

directa documental

Menciona que la entrevista es trabajo de gabinete y que puede ser dirigida o no
dirigida, la observacion directa es la forma mas natural para obtener informacién y
se debe centrar en el objetivo de la evaluacion, los cuestionarios pueden ser
cerrados (si 0 no), abiertos (respuesta libre) o de opcion multiple (varias opciones
a elegir), la investigacion documental la clasifica en dos segmentos; la legal y
administrativa, una aportacion de este autor son las técnicas de tipo administrativo
que propone para realizar una administrativa “como son los diagramas, graficas,
organigramas, punto de equilibrio, analisis marginal, arbol de decisiones, calidad
total y reingenieria” (Amador; 2008: 93) y las técnicas de tipo operativo;
programacion lineal, filas de espera, simulacion, teoria de juegos y modelo de

inventarios.

El autor Enrique Benjamin Franklin propone las técnicas de: observacion directa,
investigacion documental, cuestionarios, entrevistas, acceso a redes de
informacion y cédulas. Menciona que se debe contrastar la informacion obtenida

con todas las técnicas para emitir una conclusibn mas estructurada, ademas
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propone la aplicacion de indicadores financieros y de gestion para complementar

el diagnostico, menciona criterios de puntuacién para evaluar el proceso

administrativo (Ver Tabla 25).

Tabla 25. Criterios de puntuacion.

Elementos especificos Puntos maximos
Establecidos | Obtenidos %
PLANEACION 250 45.45

Vision 20 4.54
Mision 20 0
Objetivos 20 4.54
Metas 30 0
Estrategias 40 0
Procesos 20 9.09 20 %
Politicas 20 0
Procedimientos 20 0
Programas 30 9.09
Enfoques 10 9.09
Niveles 10 4.54
Horizonte 10 4.54

ORGANIZACION 300 60
Estructura organizacional 40 8.55
Division de funciones 50 25.8

20 %

Cultura organizacional 40 0
Recursos humanos 70 8.55
Cambio organizacional 50 8.55
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Estudios administrativos 30 8.55
Instrumento de apoyo 20 0
DIRECCION 250 81.25
Liderazgo 40 6.25
Comunicacién 30 12,5
Motivacion 30 6.25
Equipos de trabajo 30 12,5 32.5%
Manejo del estrés 20 18.75
Tecnologias de la informacion 40 0
Toma de decisiones 40 6.25
Creatividad e innovacioén 20 18.75
CONTROL 200 57.14
Naturaleza 20 17.14
Sistemas 20 5.71
Niveles 20 5.71
29 %
Proceso 40 11.42
Areas de aplicacion 20 11.42
Herramientas 40 0
Calidad 40 5.71
TOTAL 1000 243.84

Establece preguntas (abiertas y cerradas) para cada etapa de cada fase del

proceso administrativo.
Metodolégicamente, las propiedades o caracteristicas susceptibles de medicion se

denominan variables, ya que esta designacion apunta la posibilidad de asignarles
valores para lograr la construccion de variables, respecto a las escalas Franklin
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propone cuatro escalas diferentes distribuidas en 130 tipos de ejemplos de

escalas (Ver Figura 19).

(Escala unidireccional que presenta juicios al entrevistado, los
niveles se presentan en términos de acuerdo o desacuerdo
Escala ordinal o de Likert < con la pregunta, este tipo de escala se centra en las
variaciones de respuesta en base a las diferencias

L individuales.

(En este tipo de escala el punto inicial representa una opinién
extrema, favorable o desfavorable; los puntos intermedios,
Escalas de intervalos 4 una opinién neutra; el punto final, la opinién favorable
iguales o desfavorable contraria a la inicial.

\

( Mide el significado que tiene la sentencia, pregunta u objeto
para el entrevistado, la escala tiene un par de adjetivos que
Escala de diferencial son bipolares, lo que presenta al individuo que hace la
semantico. eleccién dos alternativas de juicio. Implica una evaluacion
del objeto, la percepcion de la potencia o poder, asi como de
\Ia actividad que demuestra.

A

Otras escalas y matrices Son las que se aplican en las ciencias sociales y que se
pueden aplicar en la auditoria administrativa.

Figura 19. Tipos de escalas: Elaboracion propia.

Cada autor ha propuesto una serie de técnicas que buscan obtener informacion lo
mas objetiva posible, han propuesto escalas que permitan medir cuantitativamente
aspectos cualitativos y que posteriormente se pueden interpretar cualitativamente,
esto ha representado un gran oportunidad para cada nuevo autor que propone
nuevas escalas, ponderaciones y grados de cumplimiento.
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3.6 Homologacién metodolégica

La auditoria administrativa surgid6 de la auditoria en general como una
especializacion para solucionar problemas administrativos, sin embargo; en
nuestra actualidad carece de una metodologia apropiada y aceptada, de normas
actualizadas, de técnicas estandarizadas, de procedimientos adecuados, de
escalas realistas, objetivas y uniformes y de un modelo de informe estandarizado
(Ver Figura 20).

Auditoria

Auditoria Administrativa

Figura 20. Tipos de auditorias: Elaboracién propia.

Cada auditoria aplica las técnicas y procedimientos necesarios con el objeto de
obtener informacion para ser analizada (Ver Figura 21), en mi opinion es necesario
agregar una quinta técnica denominada cédulas especificas para la revisiéon de
elementos  especificos dependiendo de la organizacion  auditada

administrativamente.

FINANCIERA ADMINISTRATIVA
Estudio general Observacion
Analisis Investigacion documental
Inspeccion Cuestionarios
Confirmacién Entrevistas
Investigacion
Declaracién
Certificacion
Observacion
Calculo

Figura 21. Comparacion de técnicas de auditoria: Elaboracién propia.
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Existen diversas teorias administrativas y enfoques del proceso administrativo,
intentar estandarizar fases y etapas seria necio y poco util, sin embargo;
estandarizar la revision, analisis y evaluacion de las etapas de las fases del
proceso administrativo en una hoja de concentrado global, seria un gran avance

en auditoria administrativa.

ADMINISTRAQ

Figura 22. Teorias administrativas y enfoques del proceso administrativo: Elaboracién propia.

Para una homologacién metodologica es necesaria una participacion mas activa
del Colegio Nacional del Licenciado en Administracion, A.C. Certificar a los
auditores, definir las técnicas de auditoria administrativa y estandarizar modelos
de informes, son algunas acciones necesarias para una adecuada homologacion
metodoldgica, tal y como lo hace el Instituto Mexicano de Contadores Publicos,

A.C. (Ver Figura 23).

A

v

«—

Figura 23. Logotipos del IMCP y CONLA: Elaboracién propia.
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Otro aspecto fundamental para una correcta homologacion metodoldgica es la
emisidn de normas relativas al modelo de informe para su adecuada presentacion,
el CONLA, A.C: debe emitir una estructura de modelo que guie los parametros de
la presentacion por escrito del informe, el informe final de auditoria administrativo y

los anexos al informe (Ver Figura 24).

Vs

Figura 24. Dictamen Vs Informe: Elaboracion propia.

Una auditoria fiscal es obligatoria para algunas empresas en los casos que
establece la ley, sin embargo, una auditoria administrativa es opcional, nadie
puede obligarte salvo algunos estatutos de algunas empresas a realizar
periodicamente una auditoria de este tipo. Todavia existe aquella premisa en
duefios y administradores con vision a corto plazo “a mi nadie me va a venir a

decir como administrar mi empresa” (Ver Figura 25).

CUMPLIMIENTO MEJORAR

Fiscal Administrativa
Financiera

Figura 25. Obligatorio Vs Opcional: Elaboracién propia.
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El reto mas importante de la auditoria administrativa es romper el paradigma de la
subjetividad, los multiples usuarios de la informacién administrativa deben tomar
decisiones basados en el informe del auditor administrativo, mientras en la
auditoria de estados financieros el objetivo es la emisiébn de una opinion por
escrito en un dictamen para saber si la organizacion cumple o no con las normas
adecuada y oportunamente, en un auditoria administrativa el auditor debe emitir
resultados basado en elementos de juicio personales.

En otras palabras (Ver Figura 26), en una suma de dos mas dos el resultado
siempre sera cuatro, no hay duda y existe objetividad, sin embargo, en una
auditoria administrativa, se deben establecer elementos cualitativos a revisar,
trasladarlos a resultados cuantitativos y expresarlos en términos cualitativos, todo
esto en un marco de diversas teorias, enfoques, técnicas, escalas, indicadores,

grados de cumplimiento, visiones personales y otros.

Figura 26. Objetividad - Subjetividad: Elaboracion propia.
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SEGUNDA PARTE

PLANEACION Y EJECUCION
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CAPITULO 4. Planeacion de una auditoria

administrativa.

4.1 Planeacion de la auditoria administrativa

En esta fase de la auditoria, se determinan los resultados que se desean alcanzar,
las condiciones futuras y los elementos necesarios para que la auditoria
administrativa se desarrolle adecuadamente. Su importancia radica en la
prevencion de las futuras contingencias que afectaran el logro de los objetivos,
estableciendo medidas anticipadamente para afrontarlas, ademas permite asignar
los recursos adecuadamente En esta fase se realiza el estudio preliminar, se
elabora el diagnostico correspondiente y la programacién correspondiente,

ademas se firma el contrato correspondiente.
4.1.1 Estudio preliminar

Es un reconocimiento general de la organizacion auditada, no se enfoca en
recomendar o solucionar problemas, solo revela los puntos de oportunidad en la
empresa que ameriten un analisis detallado para ofrecer las recomendaciones
mas idoneas a las circunstancias de la misma como un todo. El estudio preliminar
se realiza con la intencién de: Conocer de manera general a la empresa, obtener
informacion para realizar el diagnéstico, detectar necesidades para programar el

trabajo y estimar los recursos necesarios.

Para realizar el estudio preliminar el modelo propone cuatro etapas:

|.- Estudio general (Obtener datos generales, del giro y de la organizacion)
Il.- Obtencion de datos (Documentos legales, administrativos y contables)

lll.- Realizar entrevista (Definir problemas, oportunidades y escuchar opiniones)
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IV.- Detectar necesidades (Definir el enfoque de la auditoria administrativa)

4.1.1.1 Estudio general

A) Datos generales
Nombre comercial
Razon o denominacion social
Forma de constitucion
Giro u objetivo
Grupo econdémico
Domicilio
Teléfonos
Fecha de constitucion
Fecha de terminacion de su ejercicio social
Recorrido en las instalaciones

B) Datos del giro (Comerciales, industriales o de servicio)
Productos que vende
Servicios que presta
Estratificacion de ingresos y/o ventas (por cientos integrales)
Analisis de la competencia
Analisis de clientes
Analisis de precios
Analisis de proveedores

C) Datos de la organizacion
Filosofia
Organigrama general
Lista de manuales
Lista de departamentos

Lista de puestos
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Estratificacion de puestos
Lista de colaboradores
Analisis de actividades
Analisis de cargas de trabajo

Analisis de sueldos

4.1.1.2 Obtencién de datos

Es fundamental conocer la existencia (en este momento solo la existencia) de los
documentos legales, administrativos y contables de la organizacién auditada para

programar la revision documental.

DOCUMENTOS LEGALES

EXISTE
DOCUMENTO:

S NO

Escritura o Acta constitutiva

Actas de asambleas

Contratos celebrados

Reglamentos internos

Tratados y convenios

Otros
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DOCUMENTOS ADMINISTRATIVOS

EXISTE
DOCUMENTO:

Sl NO

Organigrama

Manuales

Sistemas de informacién

Cuadros de distribucién de trabajo

Plantilla de personal

Estadisticas de trabajo

Analisis de puestos

Descripcidn de procedimientos

Catalogos de formas con sus instructivos

Registros

Informes de auditorias previas

Otros

DOCUMENTOS CONTABLES

EXISTE
Sl NO

DOCUMENTO:

Descripcion del sistema

Catalogo de cuentas

Guia de contabilidad

Formas, registros e informes

Estados financieros

Otros
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4.1.1.3 Realizar entrevista

Obtener informacion por medio de preguntas dirigidas al interesado en la auditoria
administrativa, escuchar y conocer su opinion (definir la actitud del entrevistado)
acerca de los problemas y puntos de oportunidad en la organizacién, el auditor
debe escuchar, observar, saber preguntar y lograr persuadir, se debe centrar en
precisar las necesidades y propositos, en definir los problemas y las
oportunidades.

4.1.1.4 Detectar necesidades
El punto central es definir el enfoque de la auditoria administrativa que se debe

aplicar en la organizacion, se le debe pedir que califique la importancia de la

revision que desea.

ENFOQUE (PROCESAL)

PROCESO ADMINISTRATIVO:
(Se revisa el cumplimiento de las etapas de las fases del proceso administrativo y se
examinan las funciones gerenciales y su nivel de desempefio dentro del marco de
referencia)

FASES 0(1({2|3|4|5|6(7(8]|9]| 10

Grado de interés en la planeacion:

Grado de interés en la organizacion:

Grado de interés en la direccion:

Grado de interés en el control:

Grado de interés en otra fase (mencidnela) :

Indique el grado de importancia en la revisién de cada aspecto:
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ETAPA

Objetivos

Propésitos

Investigacion

Premisas

Estrategias

Politicas

Programas

Presupuestos

Procedimientos

Divisién del trabajo

Jerarquizacion

Departamentalizacion

Descripcion de funciones

Coordinacién

Toma de decisiones

Integracion

Comunicacion

Motivacién

Liderazgo-Supervision

Establecimiento de estandares

Medicién de resultados

Correccion

Retroalimentacion

Otras (menci6nelas)

Indique el grado de importancia en la revision de cada departamento:
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ENFOQUE (FUNCIONAL)

AREAS FUNCIONALES:
(Se revisan las actividades de las areas funcionales o departamentos y se examinan sus
resultados)

DEPARTAMENTO 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Indique el grado de importancia en la revisién de cada aspecto:

ENFOQUE (ANALITICO)

(Se revisa la calidad de los procedimientos y se examina al sistema administrativo en general)

ASPECTO 01234567891

Instalaciones

Espacios de area de trabajo

Imagen corporativa

Procedimientos

Sistema administrativo

Actividades, procesos y flujos

Formatos y formas de papeleria

Division, equipos y cargas de trabajo

Eficiencia y eficacia

Funcionamiento de sistemas de
informacion

Manuales

Otros aspectos (mencionelos):
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Indique el grado de importancia en la revisién de cada aspecto:

ENFOQUE (ENTORNO)

(Se revisa el entorno de la empresa y se elabora un diagnostico)
ENTORNO 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Econdémico

Demografico

Politico

Legal

Socioldgico

Cultural

Tecnoldgico

Cultural

Ecoldgico

Otros aspectos
(menciénelos):

4.1.2 Diagnostico

El diagndstico se realiza considerando el alcance, periodo, costo, enfoque y

objetivo.

4.1.2.1 Alcance, periodo y costo

ALCANCE PERIODO COSTO

Total o parcial Programa de trabajo Contrato
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4.1.2.2 Definicion del enfoque

Después del estudio preliminar y evaluar las respuestas de las entrevistas y la
deteccion de necesidades se debe definir el enfoque de la auditoria administrativa.

INTEGRAL PARCIAL MIXTO
Procesal
Funcional
Todos Analitico Algunos
Entorno

4.1.2.3 Definicidn del objetivo

Finalmente, el ultimo paso del diagndstico es definir el objetivo de la auditoria
administrativa (Ver Figura 4.1).

" ¢ Que Realizar una Auditoria Administrativa
" ¢Como lo Mediante el uso de técnicas de Auditoria Administrativa
" ¢Quiénes lo Vamos Auditores
A
" ¢Dénde lo hacer? En
" ¢Cuando lo En el periodo de
" ¢ Por qué lo Para
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4.1.3 Programacion

Se determinan los lineamientos generales a seguir y detalla las fases de la
auditoria administrativa y los recursos asignados.

4.1.3.1 Programa de trabajo

Sirve de guia al auditor en su trabajo y ordena los puntos a cumplir en la revision,
se recomienda platicarlo con la persona que solicita los servicios y establecer la
fecha de entrega del informe conforme lo establezca el contrato firmado.

4.1.3.2 Programas de auditoria administrativa

Este programa define los aspectos de revision, determina las técnicas y los
recursos necesarios, se muestra un ejemplo de un programa da auditoria

administrativa para una auditoria procesal para la fase planeacion bajo en enfoque
del proceso administrativo tradicional.
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PROGRAMA DE TRABAJO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

UN ENFOQUE INTEGRAL

Nombre de la empresa auditada: Alcance:
Periodo de la auditoria administrativa: Enfoque:
ESTE PROGRAMA DEBE ESTAR COMPLETO ANTES DE QUE SE PUEDA CONSIDERAR TERMINADA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, DEBERAN EJECUTARSE TODAS LAS FASES DE LA METODOLOGIA Y ES PROPIEDAD
DEL DESPACHO Y PARTE INTEGRANTE DE LOS PAPELES DE TRABAJO.
AUDITADO | FECHAS | revisapo | FECHAS | oBJETIVO
No. FASE OBJETIVO OBSERVACIONES
POR I F POR I F CUMPLIDO
1 PLANEACION
2 LEVANTAMIENTO
3 ANALISIS
4 EVALUACION
5 INFORME
6 RECOMENDAC[ONES
E IMPLANTACION
7 SEGUIMIENTO
OBSERVACIONES GENERALES:
Elaborado por: Fecha: / / Autorizado por: Fecha: / /
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PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE LA FASE DE PLANEACION

Nombre de la empresa auditada: Alcance:

Periodo de la auditoria administrativa: Enfoque:

ESTE PROGRAMA DEBE ESTAR COMPLETO ANTES DE QUE SE PUEDA CONSIDERAR TERMINADA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, DEBERAN APLICARSE LAS TECNICAS PLANEADAS CONFORME SE DESARROLLE LA

AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y ESTAN ENCAMINADAS A LOGRAR LOS OBJETIVOS. ES PROPIEDAD DEL DESPACHO Y PARTE INTEGRANTE DE LOS PAPELES DE TRABAJO.

TECNICAS | AUDITADO FECHA DE REVISADO
POR INICIO CONCLUSION POR

ETAPA OBJETIVO OBSERVACIONES

Objetivos

Estrategias

Premisas

Investigacion

Propésito

Politicas

Programas

Presupuestos

Procedimientos

OBSERVACIONES GENERALES:

Elaborado por: Fecha: / / Autorizado por: Fecha: / /
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Otro modelo de programa de auditoria que puede ser utilizado en una auditoria

administrativa funcional es el siguiente:

Programa de auditoria administrativa al departamento de

Nombre de la empresa auditada: Alcance:
Auditoria administrativa al departamento:
Periodo de la auditoria administrativa: Enfoque:
ELEMENTO DE REVISADO
a OBIJETIVO HECHO POR OBSERVACIONES
REVISION POR
Elaborado por: Fecha: / / Autorizado por: Fecha: / /
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4 .1.3.3 Recursos necesarios

Es importante realizar un listado del apoyo, de todas las facilidades otorgadas y
los recursos necesarios para solicitarlos oportunamente a la direccion de la

organizacion auditada.

4.1.3.4 Muestreo

Basado en la poblacion (definida e indefinida) es fundamental definir la muestra
necesaria que permita la evidencia suficiente y el instrumento indicado que

obtenga la informacién necesaria para realizar la auditoria administrativa, por

ejemplo:
POBLACION MUESTRA INSTRUMENTO
Colaboradores operativos  (42) 26 Cuestionario
Gerente administrativo (1) 1 Entrevista
Huéspedes ............. (Indefinida) 100 Cédula de evaluacion

El criterio que propongo es en base al total de la poblacién (definida), auditar al
menos al 60 %, asi tenemos que:
40 COLABORADORES 60 % 24 Cuestionarios
8 GERENTES 60 % 5 Entrevistas

4.1.4 Contratacion

Se debe realizar bajo la firma de un contrato donde ambas partes consideren lo
necesario (incluidos los honorarios y responsabilidades).
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CAPITULO 5. Levantamiento de informacion:

instrumentos validados.

5.1 Levantamiento de informacion

Para la auditoria administrativa existen cuatro técnicas basicas, se propone una
quinta técnica denominada revision de elementos especificos que permita
revisar y adaptarse a las necesidades de cada organizacion, lo que permite
mayor amplitud y flexibilidad en la revision, las técnicas en orden de aplicacion

son las siguientes:

Revisiéon documental

Observacion

Cuestionarios

Entrevistas

Revision de elementos especificos.
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5.1.1 Revisién documental

5.1.1.1 Cédula de revision documental

Empresa auditada:

PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Periodo de la auditoria administrativa:

UN ENFOQUE INTEGRAL

Alcance: Periodo de la revisiéon documental:
Enfoque: Cédula de la revisién documental nimero:
No. DOCUMENTO FECHA REALIZO OBSERVACIONES
1 Anotar los documentos que en
2 4.1.1.2 obtencidn de datos
3 determinamos su existencia.
4
5
6
OBSERVACIONES GENERALES:
Realizd: Fecha: / Supervisd: Fecha:_ / [/
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5.1.2 Observacion

5.1.2.1 Cédula de observacién o Ficha de campo

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:
Alcance: Periodo de la observacién:
Enfoque: Puesto o lugar observado:
Departamento /lugar: Cedula de observacién nimero:
No. HALLAZGO EVIDENCIA REALIZO FECHA HORA OBSERVACIONES

OBSERVACIONES GENERALES:

Realizé: Fecha: / / Supervisé: Fecha: / /
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5.1.2.2 Hoja de verificacion

Empresa Auditada:

Alcance:

Enfoque:

Departamento/lugar:

PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

Periodo de la auditoria administrativa:

Fecha de la verificacién: / /

Puesto verificado:

Hoja de verificacion nimero:

No. ASPECTO

OBSERVACIONES

1 Definir los aspectos a verificar

Anotar las observaciones sobre los aspectos negativos y realizar las

2 y establecer la escala para evaluar.

sugerencias relativas a los problemas detectados.

OBSERVACIONES GENERALES:

Realizé: Fecha: /

hrs Supervisé: Fecha:_ / /
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PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

Depende del enfoque es el tipo de cuestionario que se debe disefar y aplicar a los puestos operativos y administrativos.

Empresa auditada:

Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance:

Fecha de la aplicacién del cuestionario: / /

Enfoque:

Aplicado por: Cuestionario nimero:

DATOS DEL COLABORADOR

Paterno

Materno Nombres (s)

Departamento

Puesto Jefe inmediato

Antigliedad en la empresa

Antigliedad en el puesto

Puesto que le gustaria ocupar

Firma

INSTRUCCIONES: Por favor conteste las siguientes preguntas

131



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

En una auditoria procesal se disefian un numero de preguntas especificos para cada etapa de cada fase del proceso
administrativo.

PLANEACION
OBJETIVOS
1.-¢, ?
2.-4 ?
3.-¢, ?
4.-; ?
5.-¢ ?
ESTRATEGIAS
1.-¢, ?
2.-4 ?
3.-¢, ?
4.-; ?
5.-¢ ?

132



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

PREMISAS
1.-¢, ?
2.-4 ?
3.-¢, ?
4.-; ?
5.-¢ ?
PROPOSITOS
1.-¢, ?
2.-4 ?
3.-¢, ?
4.-; ?
5.-¢ ?

Asi sucesivamente, hasta completar todas las etapas de cada fase del enfoque adoptado del proceso administrativo.
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Si el cuestionario es para una auditoria funcional se disefian una serie de preguntas (él numero de preguntas el auditor lo
establece) relativas al departamento auditado, en mi opinion 20 preguntas son un buen numero para cruzar informacion y

obtener datos, informacidn y respuestas objetivas, ademas permite una evaluacion basada en puntos) relativas a cada
departamento auditado.

Cuestionario para el departamento de

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:
Alcance: Fecha de la aplicacién del cuestionario: / /
Enfoque: Aplicado por: Cuestionario nimero:

DATOS DEL COLABORADOR

Paterno Materno Nombres (s)

Departamento Puesto Jefe inmediato

134



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

Antigliedad en la empresa Antigliedad en el puesto

Puesto que le gustaria ocupar Firma

INSTRUCCIONES: Por favor conteste las siguientes preguntas

DEPARTAMENTO

1.-¢ ?
2.-4 ?
3.-¢, ?
4.-; ?
5.-¢ ?
6.-¢, ?
7.-¢ ?
8.-¢, ?
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5.1.4 Entrevistas

Para realizar las entrevistas se deben definir dos parametros; el primero, si la auditoria es procesal las preguntas se
deben enfocar en la eficiencia en el uso de los recursos, realizar 20 preguntas para cada uno de ellos, el segundo, si es
funcional las preguntas deben estar enfocadas en los objetivos, actividades y funciones de cada puesto, también

recomiendo 20 preguntas (esta entrevista es mas corta), es fundamental en ambos casos realizar preguntas para cruzar

informacion.
ENTREVISTA
Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:
Alcance: Fecha de la aplicacién de la entrevista: / /
Enfoque: Realizada por: Entrevista nimero:
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DATOS DEL ENTREVISTADO

Paterno Materno Nombres (s)
Departamento Puesto Jefe inmediato
Antigliedad en la empresa Antigliedad en el puesto
Puesto que le gustaria ocupar Firma

INSTRUCCIONES: Por favor conteste las siguientes preguntas

RECURSOS HUMANOS

=D ) N ) ) )

Sk wWN =
1
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RECURSOS MATERIALES
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20.-¢,

RECURSOS FINANCIEROS
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1.-¢ ?
2.-4 ?
3.-¢, ?
20.-¢, ?
RECURSOS TECNICOS
1.-¢ ?
2.4, ?
3.-¢, ?
20.-¢, ?

5.1.5 Instrumentos especificos
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5.1.5.1 Cédula de evaluacion del servicio

Es importante definir los aspectos de revisién, no deben ser muchos aspectos para facilitar la contestacion por parte de
los encuestados (sugiero 10 para facilitar la evaluacion) y definir la escala (propongo bueno, regular y malo) para

cuantificar resultados.
5.1.5.2 Otras cédulas
Propongo esta revisidn de elementos especificos para detectar puntos de oportunidad y mejora, pueden ser; evaluacion

de las instalaciones, evaluacion del servicio, evaluacion del hospedaje, evaluacion del servicio de venta, evaluacion del

desempefio laboral y otras.

CEDULA DE EVALUACION DEL

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:
Alcance: Fecha de la evaluacion del hospedaje: / /
Enfoque: Realizada por: Cédula nimero:
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Buenas tardes, como parte de la mejora continua del hotel , se le solicita a usted evaluar el servicio de

hospedaje (ejemplo), por su colaboracion gracias.

SERVICIO

1.- Amabilidad

2.- Cortesias

3.- Amenidades

4.- Limpieza de habitaciones

5.- Fraseologia

6.- Atencion al cliente

7.- Room Service

8.- Tecnologia en Habitaciones

9.- Comodidades dentro del hotel

OO 000000 0| -
CHEHGHECHCHEHCHCHCIGIE.
D ®DDDDDD G| =

10.- Eficacia en el Check in- Check- out

GRACIAS...!
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CAPITULO 6. Analisis de la informacion: sistémico e integral.

6.1 Analisis

Empresa auditada:

6.1.1 Analisis de la revision documental

Cédula de analisis de la revision documental

Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance: Periodo de la revisiéon documental:
Enfoque: Total de documentos revisados: CédulaNo.__
SE CUMPLIO ]
No. DOCUMENTO ANALISIS
Sl NO
1 Acta constitutiva
2 Manuales administrativos
3 Plantilla de personal
4 Estadisticas de trabajo
5 Analisis de puestos
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ANALISIS GENERAL:

Realizo: Fecha: __/ / Autorizo: Fecha: __/ /

6.1.2 Analisis de las observaciones o fichas de campo
6.1.2.1 Analisis de las observaciones

Cédula de analisis de las observaciones

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance: Periodo de la observacién:

Enfoque: Total de puestos o lugares observados:

Departamentos /lugares: Total de cedulas de observacién: __ Cédula de analisis numero:____
No. HALLAZGO POSITIVO No. HALLAZGO NEGATIVO
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ANALISIS GENERAL:

Realizo: Fecha: __/ / Autorizé: Fecha: __/ /

6.1.2.2 Analisis de las hojas de verificacion

Cédula de analisis de las hojas de verificacion

Empresa Auditada: Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance: Periodo de la verificacién:

Enfoque: Total de hojas de verificacién: Total de puestos verificados:
Departamentos/lugares verificados: Hoja de verificacion nimero:

FRECUENCIA RELATIVA | FRECUENCIA ABSOLUTA
No. ASPECTO ANALISIS
B R M B R M
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9

10

TOTALES

TOTAL

ANALISIS GENERAL:
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Realizo: Fecha: __/ / Autorizé: Fecha: __/ /

6.1.3 Analisis de los cuestionarios

Hoja de analisis del cuestionario de

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance: Periodo de aplicacion de los cuestionarios:

Enfoque: Total de cuestionarios aplicados: Hoja de analisis No.__
No. ETAPA

OBJETIVOS
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2
3
4
5

FRECUENCIA

TOTALES

TOTAL

ESTRATEGIAS 0|12 (3|4 |5,6]7|8|9] 10

1
2
3
4
5

FRECUENCIA

TOTALES

TOTAL

PREMISAS 0|12 3|4 (5|6|7|8|9] 10

1
2
3
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4 é ?
5 é ?
FRECUENCIA
TOTALES
TOTAL
Realizé: Fecha: __/ /[ Autorizé: Fecha: __/ /[

Si se tratara de una auditoria administrativa funcional seria:

Hoja de analisis del cuestionario al departamento de

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:
Alcance: Periodo de aplicacion de los cuestionarios:
Enfoque: Total de cuestionarios aplicados:
No. DEPARTAMENTO 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10
1 é ?
2 é ?

149



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

UN ENFOQUE INTEGRAL

O 0| 3| o] | | W

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

FRECUENCIA

TOTALES

TOTAL
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Realizo: Fecha: __/ / Autorizo: Fecha: __/ /

6.1.4 Analisis de las entrevistas

Cédula de analisis de las entrevistas

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance: Periodo aplicacion de las entrevistas:

Enfoque: Total de entrevistas realizadas: Cédula No.____
RECURSOS HUMANOS RECURSOS MATERIALES

151



PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

RECURSOS FINANCIEROS

RECURSOS TECNICOS

Realiz6: Fecha:_ /[

6.1.5 Analisis de los elementos especificos

Hoja de analisis de la revision del elemento especifico

Empresa auditada:

Alcance:

Enfoque:

Autorizo:

152
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Periodo de la auditoria administrativa:

Periodo de la evaluacion del XXXXXXX:

Total de cédulas de evaluacion del XXXXXXXX: Cédula No.:
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No.

XXXXXXX

FRECUENCIA RELATIVA

FRECUENCIA ABSOLUTA

B R M

B R M

ANALISIS

9

10

TOTALES

TOTAL

ANALISIS GENERAL:
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Realizo: Fecha: __/ / Autorizo: Fecha: __/ /
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CAPITULO 7. Evaluacion de la informacién analizada: filtro de calidad.

7.1 Evaluacion

7.1.1 Evaluacion de la revision documental

Cédula de evaluacion de la revision documental

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:
Alcance: Periodo del analisis de la revisién documental:
Enfoque: Total de cédulas de la revisién documental: Cédula No.
No. DOCUMENTO RECOMENDACIONES
1
2
3
4
5
Realizo: Fecha: __/ / Autorizo: Fecha: __/ /
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7.1.2 Evaluacion de las observaciones

7.1.2.1 Evaluacion de las observaciones o fichas de campo

Empresa auditada:

Cédula de evaluacion de las observaciones

Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance:

Periodo del andlisis de la observacion:

Enfoque:

Total de puestos o lugares observados:

Departamentos /lugares:

Total de cedulas de observacién : Cédula de evaluacién numero:__

EVALUACION GENERAL DE LAS OBSERVACIONES

Realizé:

Fecha: __/ / Autorizé: Fecha: __/ /
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7.1.2.2 Evaluacion de las hojas de verificacion

Empresa Auditada: Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance: Periodo del andlisis de la verificacién:

Enfoque: Total de hojas de verificacién: Total de puestos verificados:
Total de los departamentos/lugares verificados: CédulaNo._

EVALUACION GENERAL DE LA VERIFICACION
Siendo las...
VERIFICACION DE XXXXX
= BUENO
56%
33.4%
«REGULAR
= MALO
10.6%
Realizo: Fecha: __/ / Autorizé: Fecha: __/ /
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7.1.3.1 Hoja de concentrado global procesal

Empresa auditada:

Periodo de la auditoria administrativa:

Alcance: Periodo del andlisis de los cuestionarios:
Enfoque: Total de cuestionarios aplicados:___ Hoja de concentrado global No.__
PUNTOS PORCENTAIJE ESCALA
FASE ESTABLECIDOS OBTENIDOS ESTABLECIDO OBTENIDO
FASE ETAPA FASE ETAPA FASE FASE FASE
ETAPAS
Objetivos 3 3
Estrategias 2 1
Premisas 2 1
) Propositos 25 2 17 2 100% 68% REGULAR
PLANEACION Investigacién 3 2
Politicas 3 2
Programas 3 2
Presupuestos 3 1
Procedimientos 4 3
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ETAPAS
Divisién del trabajo 5 4
Coordinacién 5 3
25 17 100% 68% REGULAR
ORGANIZACION Jerarquizacion 5 2
Departamentalizacién 5 4
Descripcion de funciones 5 4
PUNTOS PORCENTAIJE
ESCALA
FASE ESTABLECIDOS OBTENIDOS ESTABLECIDO OBTENIDO
FASE ETAPA FASE ETAPA FASE FASE FASE
ETAPAS

Toma de decisiones 5 4
Comunicacion 5 3

25 18 100% 72% BIEN
DIRECCION Motivacion 5 3
Liderazgo — Supervision 5 4
Integracioén 5 4
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ETAPAS
Establecimiento de S 7 5
CONTROL Medicién de Resultados 25 6 19 4 100% 76% BIEN
Correccién 6 6
Retroalimentacién 6 4
TOTALES 100 100 71 71 100% 71% BIEN
ESCALA DE EVALUACION
EXCELENTE 90-100
MUY BIEN 80 - 89.99
BIEN 70 -79.99
REGULAR 60 - 69.99
DEFICIENTE 50 - 59.99
MAL 0-49.99
Realizé: Fecha: __/ /___ Autorizé: Fecha: __/ /[
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7.1.3.2 Hoja de concentrado global funcional

Empresa auditada:

Alcance:

Enfoque:

PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

Total de cuestionarios aplicados:

Periodo de la auditoria administrativa:

Periodo del andlisis de los cuestionarios:

Hoja de concentrado global No.__

PUNTOS PORCENTAIJE
DEPARTAMENTOS ESCALA
ESTABLECIDOS OBTENIDOS ESTABLECIDO OBTENIDO

1 | Departamento de XXXXX 200 159 100 % 79.50% BIEN

2 | Departamento de XXXXX 200 157 100 % 78.50% BIEN
3 | Departamento de XXXXX 200 161 100 % 80.50% MUY BIEN
4 | Departamento de XXXXX 200 177 100 % 88.50% MUY BIEN
TOTALES 800 654 100 % 81.75% MUY BIEN

Realizé: Fecha: __/ /[ Autorizo: Fecha: __/ [

161




PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.  UN ENFOQUE INTEGRAL

7.1.4 Evaluacion de las entrevistas

Cédula de evaluacion de las entrevistas

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:
Alcance: Periodo del andlisis de las entrevistas:
Enfoque: Total de entrevistas realizadas: Cédula No.____

EVALUACION GENERAL DE LAS ENTREVISTAS

Realizo: Fecha: __/ / Autorizo: Fecha: __/ /
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7.1.5 Evaluacion de los elementos especificos

Cédula de evaluacion de

Empresa auditada: Periodo de la auditoria administrativa:
Alcance: Periodo del andlisis de la evaluacidn del xxxxxx:
Enfoque: Total de cédulas de evaluacidn del xxxxxxx: Cédula No.:
EVALUACION GENERAL DEL SERVICIO DE HOSPEDAJE
Siendo las...
EVALUACION DEL SERVICIO DE XXXXX
® BUENO
42.4%  40.6%
4 REGULAR
|
17% MALO

Realizo: Fecha: __/ / Autorizo: Fecha: __/ /
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Otro ejemplo seria para la evaluacion del desempefio laboral

Empresa auditada:
Alcance:

Enfoque:

Cédula de evaluacion de

Periodo de la auditoria administrativa:

Periodo del andlisis de la evaluacion del desempefio:

Total de personas evaluadas: Cédula No.:

EVALUACION GENERAL DEL DESEMPENO LABORAL

84.00%
82.00%

Evaluacion del desempeiio

Realizé:

Fecha: __/ / Autorizé: Fecha: __/ /
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TERCERA PARTE

INFORME Y RECOMENDACIONES
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CAPITULO 8. Informe de la auditoria

administrativa.

8.1 Informe

Es el documento formal donde se expresa la opinidn, resultados y sugerencias
por escrito del auditor administrativo.

8.1.1 Presentacion del informe
Xalapa, Ver. A 13 de agosto del afio XXXX

Lic. José Ramoén Fernandez

Director General de Azteca Deportes:
PRESENTE
Apreciable Licenciado:

En mi caracter de auditor general del despacho “XXXXX, S.C” y de acuerdo con lo pactado en
el objeto del contrato que celebramos el dia X de XXXXX del presente, se llevd a cabo la
auditoria administrativa procesal en el periodo comprendido entre el X de junio y el XX de julio
del afo curso. Atendiendo a las razones expuestas por la Direccion General, relativas a X, Xy X

con motivo de las fallas de orden administrativo detectadas.

Los resultados de este trabajo estan consignados en el informe final que acompafa a la
presente, el cual le solicito tenga a bien revisar para poder comentarlo con usted en la fecha

que asigne para este efecto.
Me despido de usted no sin antes recodarle que estamos para servirle.

Atentamente
Lixz./@}’érezuma
]

Audi/or General
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8.1.2 Informe final de auditoria administrativa

Fecha:
Xalapa, Ver. A 13 de agosto del afio XXXX
A:

Lic. José Ramoén Fernandez

Director General de Azteca Deportes:

Objetivo, Enfoque, Alcance y Periodo.

Fuimos contratados para realizar una auditoria administrativa procesal total en el periodo
comprendido entre el X de X y el X de X del afo X. Después de realizar la planeacion, el
levantamiento, el analisis y la evaluacién correspondiente se tienen las bases suficientes para
sustentar mi opinion relativa a la administracion de Azteca Deportes de la ciudad de Xalapa,
Ver.

CONLA
La auditoria administrativa fue realizada de acuerdo a las Normas Profesionales vigentes y al
Codigo de Etica Profesional emitidos por la Comision Nacional del Licenciado en

Administracion.

Metodologia

El trabajo de auditoria administrativa fue planeado y el marco de trabajo se desarrollé en base a
las técnicas y escalas de evaluacion de auditoria administrativa vigentes. Se disefiaron vy

aplicaron los siguientes instrumentos de recoleccion de datos e informacion:

e 10 Cédulas de observacion a los departamentos de...
e 7 Cédulas de verificacion a los puestos de...

e 1 Cédula de revision documental

e 8 Cuestionarios que se aplicaron a...

e 2 Entrevistas que se le realizaron a...
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e 100 Cédulas de evaluacion del servicio de hospedaje...

e 12 Cédulas de evaluacion del desempefio...

Muestreo Estadistico

UN ENFOQUE INTEGRAL

Durante el estudio general se determind una muestra del 60% mismo que se cumplié debido a

que efectivamente se aplicaron los 8 cuestionarios y las 2 entrevistas que se tenian planeadas.

Evaluaciones:

Evaluacién de las observaciones

Evaluacién de las verificaciones

Evaluacién de la revision documental

Evaluacidén de los cuestionarios

Evaluacién de las entrevistas

Evaluacion del servicio de hospedaje

Evaluacién del desempeiio laboral

Evaluacién general:

Azteca Deportes de la ciudad de Xalapa, Ver. Administrativamente y en base al cumplimiento

de las etapas de las fases del proceso administrativo y a la evaluacion de las funciones

gerenciales y al nivel de desempefio en general se encuentra en un estado de regular.

Anexos:

En base a lo anterior las recomendaciones, el programa de implantacién, los recursos

necesarios y el programa de seguimiento se anexan a este documento.

A

nftamente
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8.1.3 Anexos al informe final de auditoria administrativa

Los resultados ampliados relativos a las evaluaciones son los siguientes:

Evaluacion de las observaciones
Evaluacién de las verificaciones
Evaluacién de la revision documental
Evaluacion de los cuestionarios
Evaluacién de las entrevistas
Evaluacion del servicio de hospedaje
Evaluacién del desempeio laboral

Ademas en el Anexo final al informe se debe agregar la siguiente informacion:

Las recomendaciones

El programa de implantacion
Analisis de factibilidad

El Método de implantacion
El programa de seguimiento
Los resultados esperados

tentamente

Lic. E;/uriel Pérez Lima

Auditor General
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CAPITULO 9. Las recomendaciones y su

implementacion.

9.1 Recomendaciones e implementacion

Fecha:
Xalapa, Ver. A 13 de agosto del afio XXXX
A:

Lic. José Ramon Fernandez

Director General Azteca Deportes

Como parte integrante de nuestro trabajo de auditoria administrativa procesal
total y después de expresar mi opinion relativa a la administracién del Azteca
Deportes de la ciudad de Xalapa, Ver. Le sugiero las siguientes

recomendaciones:

At@mente

Lic. Euriel Pérez Lima

Auditor General
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9.1.1 Programa de implementacién
PROGRAMA DE IMPLEMENTACION

Nombre de la empresa auditada: Alcance:

Periodo del programa de implementacion: Método:

ESTE PROGRAMA DEBE ESTAR COMPLETO, PRESUPUESTADO Y AUTORIZADO ANTES DE EJECUTARSE.

) ) AUTORIZADO
No. PROBLEMA RECOMENDACION | OBJETIVO METODO PRESUPUESTO OBSERVACIONES
Sl NO

1

2

3

4

5

Elaborado por: Fecha:__/ /  Presupuestado por: Fecha:___/ /  Autorizado por: Fecha: [/ [
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9.1.2 Analisis de factibilidad

Una vez aprobado el programa de implementacion, se deben presupuestar el

total de los recursos necesarios para llevar a cabo las recomendaciones

propuestas.

9.1.3 Métodos de implementacién

En base a las necesidades de la organizacion se puede utilizar uno de los

cuatro métodos para implementar las recomendaciones.

Método Necesidad

Soluciones inmediatas para problemas administrativos
relativamente sencillos, este es el mas utilizado.

Instantaneo

Ejecutar los cambios y sugerencias solo en una parte de
Proyecto piloto la organizacion y en su totalidad hasta estar totalmente
seguros de su efectividad.

Cuando se requiera sustituir un sistema antiguo por uno
nuevo.

En paralelo

Cambios efectivos y alargo plazo, en forma gradual y
controlada, generalmente este es el mayor éxito.

Parcial
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CAPITULO 10. El seguimiento de las recomendaciones: nuevo inicio.

10.1 Seguimiento

10.1.1 Programa de seguimiento

Nombre de la empresa auditada:

Periodo del programa de seguimiento:

ESTE PROGRAMA DEBE ESTAR COMPLETO Y AUTORIZADO

Alcance:

Método:

PROGRAMA DE SEGUIMIENTO

OBJETIVO CUMPLIDO
No. PROBLEMA RECOMENDACION FE,;:E' A OBSERVACIONES
DETERMINADO EJECUTADA - NO SEGUIMIENTO
1
2
3
4

Elaborado por:

Fecha:

I
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10.1.2 Resultados esperados

Es fundamental mostrar los resultados que se desean alcanzar después de

ejecutar las recomendaciones.

Fecha:

Xalapa, Ver. A 13 de agosto del afio XXXX

A:

Lic. José Ramon Fernandez

Director General Azteca Deportes

Los resultados esperados después de ejecutar las recomendaciones son los

siguientes:

Atent mente
L@IPérezLima
~— ]

Audit(7r General
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10.1.3 El inicio de una nueva auditoria administrativa
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La teoria general de la administracion es producto del conocimiento humano, es
resultado histérico de integrar las contribuciones multidisciplinarias de
conocimientos de diversos ambitos que con el tiempo desarrollaron y divulgaron
obras y teorias aplicadas en su campo de actividades, esto nunca se detiene, el
mundo cambia y también la teoria administrativa, todo el tiempo se estan
revisando conceptos y realizando nuevos estudios que produciran nuevas teorias,
enfoques y corrientes de pensamiento, la teoria administrativa esta en una

constante critica y renovacion.

Ninguna definicion de administracion es excluyente, cada autor propone y
responde a los problemas empresariales de acuerdo a su época y entorno, puedo
concluir que administracion es la coordinacion eficaz y eficiente de los recursos
para el logro de los objetivos. La administracion sufrira nuevas transformaciones,
nuevas teorias se presentaran y se aplicaran y el cambio llegara con toda su
fuerza al mundo organizacional, sin embargo, por el momento me quedo con el
enfoque de que el éxito de las empresas depende del éxito de las personas y se
reconoce que la manera en que la empresa trata y administra a las personas es el

secreto del éxito y la competitividad.

La auditoria ha sido inherente a las actividades humanas, el primer enfoque fue:
prevenir y detectar fraudes, errores y desfalcos y cerciorarse de la veracidad en la
informacion, las primeras auditorias se enfocaban en lo contable y el auditor era
un “revisor de cuentas”. En la actualidad “la necesidad” ha originado el empleo de
“distintas auditorias” en las organizaciones y estas han propiciado la realizacién de

auditorias en distintos ambitos especializados.

Un cambio radical en nuestro pais se presento el 1 de enero de 2013, al quedar
abrogadas las normas de Auditoria Generalmente Aceptadas en México, sin
embargo, el uso de los estandares internacionales de auditoria a través de la
adopcion de las Normas internacionales de Auditoria fortalece la profesion a nivel

mundial, garantizando ciertas competencias minimas que aseguren la calidad de
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sus servicios y contribuye al desarrollo de las organizaciones y de la economia

mundial.

La auditoria administrativa ha sido considerada una herramienta de control
(auditoria) o de evaluacion (administracion), por lo tanto, es una herramienta
simultanea de diagnosticar, analizar, evaluar, informar y recomendar acerca de la
administracion de una organizacién, en su enfoque mas amplio, es la técnica que
tiene el objeto de evaluar la administracion de una organizacion y solucionar sus

problemas administrativos.

Diversos autores han propuesto una clasificacion de la auditoria administrativa,
cada uno su enfoque, alcance y campo de aplicacion han propuesto propdositos,
fines y objetivos. En la primera corriente el objetivo de la auditoria administrativa
era en relacion con la productividad, deficiencias e irregularidades (examen de la
estructura de control), posteriormente en la verificacion metddica de la aplicacidon
de las fases del proceso administrativo (examen total de la estructura vy
comportamiento del organismo social) y actualmente en la medicion cuantitativa

de las deficiencias y como apoyo para el mejoramiento de las organizaciones.

En auditoria administrativa los autores de acuerdo a su tiempo y en su entorno
empresarial han aportado valiosos esfuerzos para consolidarla, han propuesto;
distintas técnicas, escalas, ponderaciones, grados de cumplimiento y fases en sus
respectivas metodologias, cada una con sus ventajas y desventajas, en general
coinciden en las fases de planeacion, levantamiento, analisis o evaluacion e

informe.

En la actualidad la auditoria administrativa carece de una metodologia apropiada y
aceptada, de normas actualizadas, de técnicas estandarizadas, de procedimientos
adecuados, de escalas realistas, objetivas y uniformes y de un modelo de informe
estandarizado, para una homologacion metodolégica es necesaria una

participacion mas activa del Colegio Nacional del Licenciado en Administracion,
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A.C. Certificar a los auditores, definir las técnicas de auditoria administrativa y
estandarizar modelos de informes para una adecuada presentacion y el
Licenciado en Administracion no necesariamente es el profesionista mas indicado
para llevar a cabo las auditorias administrativas, sin embargo, el auditor que
realice funciones de asesoria y consultoria administrativa debera estar
debidamente certificado por la Federacion Nacional CONLA A.C. y de acuerdo a
su Cdédigo de ética vigente, el reto mas importante de la auditoria administrativa es
romper el paradigma de la subjetividad.

En auditoria administrativa no existen fases ni etapas uniformes, técnicas e
instrumentos adecuados, no se recopila, analiza y evalua la informacion
objetivamente y no se presenta un informe estandarizado. Se debe homologar el
enfoque, alcance, metodologia, pronunciar normas y guias que uniformen la
practica de esta auditoria, el modelo propuesto de siete fases es sencillo, practico
y objetivo y espero sirva para fortalecer la practica de la auditoria administrativa y
se le considere objetiva y obligatoria.
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PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
UN ENFOQUE INTEGRAL

Este libro presenta un analisis de las metodologias que se han estado aplicando
en auditorias administrativas en los dltimos 40 afios en nuestro pais con
la intencion de proponer un modelo pro&;io, se divide en tres partes; en la
primera parte; se desarrolla el tema de la administracion a través de un andlisis
cronolégico de etapas histdricas hasta la actual era conceptual, se describe la
evolucion de la ciencia administrativa, se comparan y contrastan las teorias,
enfoques y nuevos enfoques, se explican los aspectos mas importantes de
la auditoria y se fundamenta su homologacién internacional, se realiza un
estudio sobre la actuacion profesional del auditor administrativo y su campo
de desarrollo, se comparan y relacionan las metodologias que se han aplicado
en auditoria administrativa en nuestro pais a lo largo del tiempo, se describen
los enfoques, se enumeran las fases, se distinguen las técnicas e instrumentos,
asi como los criterios de analisis y las escalas de evaluacién, se juzgan las
formas de presentar los resultados y se aprecian las propuestas de seguimiento.
Ademas, se propone una homologacion metodoldgica para fundamentar la
uniformidad de su préctica profesional en las organizaciones.

En la segunda parte; se presenta el modelo en cada una de sus fases; se inicia
con la fase de planeaciéon que comprende las etapas de estudio preliminar,
diagnostico, programacién y contratacion. Continta la fase de levantamiento
de informacién con la propuesta de las cinco técnicas para auditoria
administrativa: revision documental, observacién, cuestionarios, entrevistas
y revision de elementos especificos. Se ejemplifican las cédulas de auditoria
disefniadas para facilitar el andlisis de la informacién obtenida, se proyectan
todas las cédulas de evaluacion y se definen las escalas para cuantificar los
resultados que seran presentados en el informe.

En la tercera parte; se presenta una muestra del informe que comprende;
la presentacion, el informe final de auditoria administrativa y los anexos al
infgrme final, ademads se presenta el programa de implantacioén, el andlisis
de factibilidad y la seleccion del método de implementacion, finalmente se
presenta el seguimiento con su programa, los resultados esperados y el inicio

de una nueva auditoria.
Esperando que esta propuesta sea ttil, brinde una nueva visién en

auditoria administrativa, cumpla con las expectativas que ha generado
y sea aplicada en un futuro en beneficio de las organizaciones.
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