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Seflor Decano de.la

Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad de San Carlos de Guatemala
Lic. Maximino Ruano Ayala

Presente

Sefior Decano:

Tengo el honor de dirigirme a usted, manifestfndole que atendiendo la designacién
de que fur’objeto oportunamente por esa Decanatura, he asesorado al Perito Contador Jo-
s& Raymundo Rodrfguez Estrada en su trabajo de tesis titulado "LA AUDITORIA ADMI-
NISTRATIVA COMO INSTRUMENTO PARA LA DIRECCION DE EMPRESAS", el cual
recomiendo sea aceptado para presentar en su examen general plblico, previo a obtener el

Guatemala,
3 de agosto de 1971
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titulo de Contador Piiblico y Auditor en el grado de Licenciado.

En el referido trabajo de tesis, se expone la aplicacidn de diferentes técnicas pa-
ra evaluar la eficiencia administrativa de la empresa; y como consecuencia de tal evalua~

cién recomendar las medidas necesarias que tiendan a mejorar su productividad.

Sin otro particular, me suscribo muy atento y seguro servidor,

Lic.

A,
ALBERTO SA

S CH.
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INTRODUCCION BIBLIGTECA -

.

El mundo moderno de los negocios se encuentra sujeto a una
evolucién y dinamismo continuo. El crecimiento incesante, y en algunos
casos desmesurado de las empresas ha traido como consecuencia la
necesidad para la administracion de llevar a cabo la fijacion de politicas, la
delegacion de funciones y la autoridad requerida para su ejecucion, la
planeacion de las operaciones, coordinacion y control del desarrollo de las
mismas y la utilizacion de diversas técnicas y herramientas al servicio de la
administracion para un mejor logro de sus objetivos.

La administracibn es dindmica y ha sufridlo metamorfosis,
evolucionando y adapténdose eficazmente a los retos del mundo
econdémico.

De ahi, que se presenten aportaciones especificas en el marco
favorable de una economia avanzada, como en los Estados Unidos de Norte
América, en fa primera mitad del presente siglo.

Primero aparecen los sistemas de costo esténdar, como respuesta a la
industrializacion consecuente de la primera guerra mundial. Luego viene el
desarrollo de los sistemas de control presupuestal. Mas tarde se enfatiza la
planeacion de utilidades y los costos de distribucion y hacia 1950 aparecen
técnicas méds audaces como el costeo directo, los costos marginales é
instrumentales, los métodos para andlisis de alternativas é integracion de
datos procesados.

Alrededor de 1953 varias &sociaciones empiezan a auspiciar un
significativo nimero de seminarios y conferencias referentes a los principios
y a los procedimientos empleados en la Auditoria Administrativa, y en la
misma década de 1960 se desarrolla el interés por la investigacion de
operaciones y en el énfasis en la contabilidad para la toma de decisiones.
Surge la contabilidad por areas de responsabilidad, la administracion por
objetivos y la auditoria administrativa, entre otras tecnicas de gestion.

Reconociendo entonces su actualidad en nuestro medio
principalmente, y la importancia que para la direccidn de nuestras empresas



representa la auditoria administrativa ahordamos el tema con el dnimo de
presentar en forma condensada los alcances y los beneficios que pueden
derivarse de la adopcion de ésta nueva herramienta para la direccion de las
empresas y particularmente las pertenecientes al sector industrial.

No es el objetivo de éste trabajo la delineacion de un programa de
Auditoria Administrativa ya que éste puede ser diferente atendiendo al tipo
de empresa de que se trate y del alcance que se le deba dar al examen sino
en seitalar un conjunto de técnicas generales que pueden ser usadas
ventajosamente por la direccion de nuestras empresas para lograr los
objetivos que se fijan al momento de emprender la tarea de organizarse
para un fin determinado.

Asi se expone la forma mediante la cual pueden lograrse los objetivos
generales que se persiguen con la adopcion de wuna Auditoria
Administrativa, dentro de la empresa, como son la eliminacion de pérdidas
y deficiencias, reduccion de costos asi como el establecimiento de mejores
formas de control, mejores métodos de trabajo y en general el mejor
aprovechamiento de los recursos que se poseen.

No estd demas manifestar que al haber enfocado las técnicas de que
se sirve la Auditoria Administrativa para lograr los objetivos deseados, nos
hemosraferido engenerala larelacion de dichas técnicas con el desarrollo de
la auditoria propiamente y sar In tanto qued: para su profundizado estudio
cada una de ellas las cuales merecen por su importancia dentro de las
actividades de la Contaduria Piblica, un Andlisis por separado que ponga
en evidencia su utilidad dentro de las modernas técnicas de gestion.



|. GENERALIDADES

(B Aspectos Importantes

Como es sabido, la auditoria financiera generalmente consiste en la
evaluacion del control Interno y en el examen objetivo de la contabilidad,
con el fin de emitir una opinion acerca de la situacién financiera y de los
resultados de las operaciones del negocio. En otras ocasiones, ésta revision
se hara con un fin especifico y determinado.

En los ditimos tiempos, y particularmente en el medio guatemalteco,
debido al grado de desarrollo que van aleanzando nuestras empresas, las
funciones del Contador Piblico se han extendido hasta exceder el concepto
de la auditoria financiera propiamente. El &rea de trabajo del Contador
Piblico, comprende ademas de sus servicios de auditoria, servicios de
asesoramiento a la gerencia, servicios financieros, administrativos, etc. El
concepto moderno de auditoria se extiende mucho mas alld del dominio
tradicional de la auditoria acostumbrada, hasta llegar a los Iimites de la
direccion interna moderna, la inspeccion de los registros contables
compitados  mecénicamente o electranicamente la clasificacion y
evaluacian integral de datos y sus documentos afines y al uso de
estadisticas en la seccion y andlisis de muestras de auditoria. Como
resultado de éstos y otros numerosos procedimientos modernos, el trabajo
de ejecucion de procedimientos de auditoria financiera es
considerablemente menor que el que se necesitaba anteriormente

De ahi la importancia que estd mereciendo cada vez mayor dentro del
drea de servicios del Contador Piblico la ejecucion de l: Auditoria
Administrativa ya que ésta se identifica perfectamente con la evolucion
experimentads por la profesion.

Se ha llegado al convencimiento de que los informes que expresen
unicamente la situacion financiera, no dan una idea adecuada de las
posibilidades de la compafiia para hacer frente a futuros COMpromisos
financieros y tampoco son una guia suficiente para alcanzar las metas de
crecimiento adecuadas. Los informes adicionales, los cuales en su mayoria



no pueden ser directamente representados en términos de dinero, son de
mucha utilidad para determinar si una compafiia estd bien o mal
administrada.

Estos informes son caracteristicas de la auditoria administrativa y por
medio de ellos se busca sefialar las mejoras posibles tendientes a subsanar
deficiencias anteriores.

2. Deficiencias en la gestion administrativa que se encuentran con
mayor frecuencia.

La experiencia ha demostrado que la falla de mayor importancia en
muchas empresas es el descuido de la administracion para aplicar en su
totalidad los principios de buena organizacion. En general, la causa se debe
a indiferencia o falta de entendimiento o apreciacion del valor de los
principios de organizacion.

Al revisar los principios de organizacion debe darse la debida
importancia a la totalidad de ¢lios,a los objetivos del negocio, a las bases
fundamentales necesarias para que se ejecute el trabajo, a los resultados
obtenidos, a la estructura del organismo o los requerimientos esenciales
para organizacion de las funciones y de los departamentos, a la manera de
seleccionar y manejar al personal y la distribucion ordenada de los equipos
de trabajo. a fin de obtener la evidencia necesaria que permita la emision
de un Gtil informe.

Por eso, el auditor deberad determinar en su estudio las ventajas de la
centralizacion o no centralizacion de ciertas funciones. Por gjemplo, en una
empresa con varias plantas productoras, podra parecer a simple vista que
seria mas economico centralizar todas las compras en un punto principal,
en lugar de mantener departamentos de compras en cada planta. Por otrg
parte, los tipos de productos manufacturados en cada planta, podran diferir
grandemente, sin tener en lo absoluto ninguna similitud en sus materiales
basicos o requerimientos, como resultado de lo cual podra ser mas
ventajoso mantener la funcion de compras no centralizadas. En los estudios
que se refieren a la centralizacion o no centralizacion, quizé sea necesario
que el auditor recomiende estudios adicionales. por ejemplo, un estudio
sobre investigacion de las técnicas de operacion.



Dice William Newman (1) “los directivos expertos son vitales en toda
empresa dinamica y prospera. También son necesarios otros elementos  tales
como capital y conocimientos técnicos.

Pero sin ejecutivos competentes, ninguna empresa puede mantenerse
mucho tiempo en posicion destacada...”” Efectivamente, el buen ejecutivo es
el que consigue que la empresa alcance sus objetivos con un minimo de
recursos y esfuerzo y la menor interferencia con otras actividades de
interes.

En sintesis, en la practica se encuentran en nuestros empresarios con
mayor generalidad defectos como los siguientes:

a) - Ineptitud para realizar decisiones:
Es una de las situaciones que con mas frecuencia pone en evidencia la
auditoria administrativa.

El ejecutivo en una empresa debe poseer experiencia personal y
habilidad directiva. El director debe ser guia, jefatura y control de los
esfuerzos de un grupo de individuos que trabajan para un fin com{n.

b) - Tiempo y esfuerzo insuficientes para la coordinacion

de actividades:

Cuando se procede al anlisis de que es lo que hace un directivo, a
VveCes nos encontramos con que éste ocupa la mayor parte de su tiempo en
gjecutar trabajos que debido a su condicion de ejecutivo (nicamente
debiera coordinar, dirigir y controlar y no hacer derroche de tiempo y
esfuerzo en actividades que pueden ser delegadas, con el consiguiente
beneficio para la marcha normal de fa empresa. Es decir dedicar su tiempo
a la sincronizacion de las acciones de un grupo de personas.

c) - No considerar, reconocer y analizar

problemas importantes:

Todo ejecutivo debe ser hombre bien informado de los negocios
relacionados con la actividad de la empresa a su cargo, leal a los intereses

1 Programacibn, Organizacibn vy Control William H. Newman, 3a. edicidn, Edicio-
nes Deusto, 1964,



de la misma objetivo en su juicio personal, y con suficiente tiempo &
interés para comprender realmente los problemas a que se enfrenta la
empresa. El ejecutivo eficiente se dice es quien sabe sobre llevar adelante la
responsabilidad del anélisis de los problemas presentes y futuros, los

programas considerados é integrados que ayuden a afrontar estos
problemas.

d - Temor a delegar Autoridad:
Esvital en una buena direccion que las relaciones entre ejecutivos y
subordinados estén acertadamente definidas y claramente comprendidas.

Autoridad en su sentido simple dice Newman (2) “...es dar a alguien
permiso para hacer ciertas cosas...”

En toda empresa debe existir la delegacion. Esta no debe hacerse solo
de Presidente a Vicepresidente sino que deben haber redelegaciones, del
Vicepresidente en los directores, de éstos en los gerentes de departamentos
y asi sucesivamente descendiendo en la pirdmide ejecutiva.

Todo buen director debe temer una concepcion clara que la
delegacion simple es un requisito indispensable que debe saber cumplir.

Uno de los principios de organizacion méas admitido es que la
Autoridad y la Responsabilidad deben tener la misma extension Implica
que si a un hombre se le ha dado un alto grado de libertad de accion, se le
debe exigir una eficiente utilizacion de tal libertad, y a la inversa, resulta
falta de equidad exigir cuentas a una persona por los resultados obtenidos
en una actividad cuando no se le ha permitido guiarla de acuerde con su
propio juicio.

e) - Falta de habilidad para guiar y mantener

personal competente:

El ejecutivo debe reunir ciertas caracteristicas que le permitan
obtener el maximo de rendimiento y predisposicion del personal que
también a criterio suyo pueda colaborar con la empresa. Algunas de éstas
caracteristicas son las que sefiala Antonio Fernandez Arena (3) en su libro

2 William Newman. Op. cit.
3 Fernfndez Arena: Auditorfa Administrativa, Editorial Luz, S.A., México, 1966,



“Auditoria Administrativa” las cuales son:

f)

Capacidad de lider; dirigir, guiar, inspirar 2 la gente y hacerla
cooperar eficientemente.

Habilidad para coordinar; asegurar unidad de accion hacia un fin
comun.

Capacidad intelectual: entender y localizar el fondo de los problemas,
analizar y sintetizar para lograr soluciones.

Habilidad administrativa: seleccionar, organizar dirigir y controlar
personal.

Juicio: sentido de la proporcidn y habilidad para razonar.

Seqguridad: confianza y discrecion para el tratamiento de asuntos
confidenciales.

Creatividad: inventiva, imaginacion, capacidad para desarrollar algo
nueva.

Ambician: energia para alcanzar mejores puestos.

Sensibilidad: poder para captar pensamientos o acciones de otras
personas.

Aptitud para el manejo de Relaciones Humanas: tratamiento de las
personas con paciencia y entendimiento.

Capacidad de expresion: habihdad para hablar y escribir efectiva y
persuasivamente.

Simpatia: saber ganarse el respeto genuino y admiracion de los
subordinados.

Cultura: conocimientos amplios.

Conocimientos técnicos: preparacidn para realizar requerimientos del
puestodesempefiado

Habilidad para obtener resultados inmediatos al trabajo. efectividad
en ejecutar y realizar deberes y responsabilidades.

Integridad moral y conciencia de la presencia personal.

Poca vision e imaginacion para determinar objetivos
y planes a corto y largo plazo:
El ejecutivo, debe ser una persona con capacidad para anticiparse por

medio de sus decisiones 2@ posibles contingencias y para organizar y
desarrollar planes para lograr metas.



3. Causas que dan origen a una mala situacion

Los motivos que pueden originar problemas en las empresas sor
verdaderamente mltiples. Mediante la ejecucion de un programa de
Auditoria Administrativa, pueden encontrarse algunos-de ellos.

Se pueden mencionar entre los mas generalizados los siguientes:

a) Defectos de estructura: son defectos en la organizacion de la
empresa.

Estos pueden encontrarse desde cuando se trabaja en su propia
planeacion, al omitirse en ella factores de consideracién al determinar la
factibilidad de aperacion de la empresa.

Asi, encontramos deficiencias organizativas en sus bases o principios
como inconveniente tipo de organizacion administrativa, imprecisién en la
asignacion de funciones y determinacidn de responsabilidades. Se da el caso
también de la ausencia o incompletos manuales de instrucciones y de falta
también de funcionales graficas de organizacion que permitan a las personas
que trabajan para la empresa, su correcta ubicacion dentro de la misma.

La desorganizacion se manifiesta también, en la falta de evaluacion
del trabajo y del grado de eficiencia que presenta.

b} Recursos financieros insuficientes: esta causa puede ser originada a
su vez por la falta de una adecuada planeacitn financiera.

El prondstico sabemos que es |a esencia de la direccién empresarial.
Por medio de él podemos saber de que recursos habrd que disponer si se
vislumbra una escasez de dinero en efectivo.

Esta desventajosa situacion también estd determianda por: falta de
precision de la persona que es responsable de la ejecucion de ciertos gastos,
por falta de limitacion del monto de los gastos hasta par los cuales pueden
incurrirse, por falta de un informe de comparacion de los gastos reales con
los gastos presupuestados por cada responsable, por falta de toma de
decisiones oportunas al conocerse deficiencias en la ejecucion de los gastos.

c) Distribucion poco efectiva de productos y servicios: esta causa viene



a evidenciar una falta de coordinacibn que pueda existir entre I
produccion, las ventas y los inventarios causa que en forma mds direct:
puede ocasionar éste defecto es la falta de una bien definida politica de
ventas y de investigacion del mercado, que permita conocer exactamente y
en forma periddica las necesidades del mercado, preferencias, expansion
etc. La distribucion también puede verse afectada por no ser adecuado el
sistema de la misma, puede haber un costo de distribucion demasiado alto
relativamente, inadecuados procedimientos de embarque, etc.

d) Informes Inadecuados: en éste sentido se encuentran muy a
menudo deficiencias que pueden reflejarse en los siguientes defectos:

d.1 Informacidn a la gerencia insuficiente para administrar la empresa.

d.2 Falta de atencion a la informacion recibida por parte de la gerencia.

d.3 Informacion existente excesivamente detallada.

d.4 Informacion contenida no significativa.

d.5 Informacion que no llena condiciones de prontitud, precisidn,
oportunidad.

d.6 Inexistente informacion comparativa.

e) Equipo insuficiente o mal dispuesto: esta también puede ser una de
las causas que afecten la buena organizacion y la necesaria fluidez. Cuando
el equipo no ha sido instalado convenientemente, desde el punto de vista
del abastecimiento de materia prima, de la facilidad de manejo por parte de
los obreros o de su relativa necesidad de estar cerca del departamento de
despachos.

Cuando no existe un control de rendimiento y adecuado
mantenimiento del equipo, falta de inspeccion oportuna del equipo en
funcionamiento, falta de un estudio que indique la conveniencia relativa a
comprar o arrendar el equipo, o que indique excesiva capacidad instalada.

f) Poca exigencia para el cumplimients de politicas y reglamentos:
esta causa estd determinada por aspectos como: falta de sefialamiento
oportuno de las desviaciones en los planes, falta de indicacion de la accion
correctiva, cuandoe el control no actia descubriendo con eficacia las
desviaciones, cuando los costos superan el valor de los errores que pueden
sefialarse, cuando se pierde tiempo proporcionando datos histdricos en vez



de tratar de preveer desviaciones futuras, cuando dejan de sefalarse
desviaciones importantes por sefialar desviaciones insignificantes, cuando el
sistema de control no es revisado periodicamente, y cuando no existe una
adecuada planeacidn, organizacion y direccion que permitan tomar
acertadas medidas para corregir las desviaciones de los planes.

g Mala planeacion de produccion: este es un defecto que puede
causar graves problemas con repercusiones en el orden financiero de la
empresa.

Generalmente se encuentra en la empresa industrial de nuestro nivel
medio con que no ha habido una adecuada planeacidn, programacion ni
control de produccion. La falta de programacion ha producido ociosidad en
el tiempo de trabajo. Cuando se encuentra programacion, ésta no ha sido
coordinada con el presupuesto de ventas, lo que a su vez produce
excedentes o insuficientes inventarios que ocasionan esterilizacion de capital
de trabajo o bien bajo rendimiento en el aprovechamiento de |a capacidad
de produccion. También se encuentra a menudo falta de control en la
ejecucion de la produccion programada, De orden fisico se encuentran
cuellios de botella en el proceso productivo, falta de un adecuado programa
de mantenimiento y control de calidad, etc.

h) Incumplimiento de las disposiciones legales atinentes: en éste
sentido, se encuentran empresas que no tienen una debida asignacion de la
responsabilidad que implica el mantenerse al dia, en cuanto a los cambios
que se suceden en las leyes que particularmente y en términos generales
pueden tener alguna consecuencia para la empresa principalmente en el caso
de leyes referentes a impuestos, otro caso, es la decidida o la ignorancia de
la oportunidad en que los impuestos deberan hacerse efectivos.

Deficiencias en cuanto a la correcta interpretacion de los mandatos
legales, por persona que dentro de la empresa, tenga bajo su responsabilidad
este aspecto.

i) Métodos, sistemas y procedimientos inadecuados: este defecto puede
verse a través de tres circunstancias diferentes: 1) cuando va a decidirse lo
que se va a ejecutar, 2) cuando se ejecuta y 3) cuando se valoriza lo que se
ha hecho.

10



En el primero de los casos se presentan deficiencias en cuanto a la
imprecision de:

Que va a hacerse: en planeacion, formulacién de politicas, metas,
especificaciones, etc.
Cudndo debe hacerse: prioridad, secuencia y programacion de la
produccion.

~  Quién va a ejecutarlo: organizacion, delegacion de autoridad, division
y coordinacion del trabajo y relaciones funcionales.
Como va a ejecutarse: métodos, metas de calidad, estadarizacion de
las practicas de trabajo, 6rdenes de trabajo, etc.
Disponibilidad de los recursos necesarios con qué hacerlo: adquisicion
de abastecimiento construccién, mantenimiento, administracion de
personal y direccion financiera.

En la fase de la ejecucion de los sitemas y procedimientos, se
encuentran deficiencias, en cuanto a la ejecucion propiamente de lo que se
habia programado en el empleo del tiempo asignado, o mediante el uso de
determinado monto de recursos de que pueda disponerse.

En la fase de valorizacion de lo que se ha hecho se encuentran
deficiencias al considerar:

Qué se ha hecho: evidenciado por la comparacion entre los resultados
efectivos con los proyectados,

Qué tan bien se hizo: al considerar la calidad, reaccion del
comsumidor, medicion del trabajo y mediante auditorias.
Determinacion si debe continuarse haciendo: al hacer revision del
producto final, andlisis del mercado anélisis del costo, investigacién
del consumidor y analisis de operaciones.

Estudio de la posibilidad de mejoramiento del producto: considerar el
redisefio del producto, reorientar el servicio y mejorar la estructura de
la organizacion y de los propios sistemas y procedimientos
involucrados en la produccidn, manejo del personal, manejo de
abastecimientos, direccion financiera y los procedimientos usados para
plantear y programar las actividades futuras de la empresa.

Falta de estdndares adecuados de operacidon: en este sentido tiende
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mucho a confundirse lo que representan simples estimaciones, con lo que se
conoce como standares fisicos que a su vez Unicamente deben considerarse
estandares cuando tienen el apoyo de estandares técnicos, que son basados
en la medida cientifica y exacta y no simples estimaciones.

Otra deficiencia que comunmente se encuentra en los estandares
establecidos, es que se da en llamar estandares a aquellas estimaciones
basadas en la experiencia, las cuales tienen muy poco margen de confianza
porque generalmente contienen todos los errores del pasado, retrasos y
gastos que tuvieron lugar en los dias anteriores al establecimiento del
estandard.

k) Registros mal establecidos y llevados:: en este aspecto se encuentra
gran variedad de defectos, pero entre los mas generalizados, podemos
enumerar los siguientes:

—  Falta de un catdlogo de cuentas adecuado, lbgicamente ordenado y
codificado.

—  Duplicacion de registros contables.

—  Registros de dificil utilizacion.

—  Preparacion de informes con atraso.

—  Falta de un manual de instrucciones.

—  Falta de coordinacion del catilogo de cuentas de la central con el de
las sucursales.

—  Falta de mecanizacidn.
Exceso de capacidad de mecanizacion instalada.
Falta de revision y andlisis de cuentas que necesitan regularizacion
periodica.
Falta de registro de costos por producto.

1) Carencia de control interno: esta deficiencia quizd sea la que con
mas frecuencia se encuentra en nuestras empresas que acusan organizacion
defectuosa.

Esto es debido, a que un sistema de control interno, requiere la
sincronizacion y la preservacion de la existencia del sistema por medio de
todos los elementos que lo constituyen, como son: la contabilidad, los
presupuestos, los equipos mecanicos, el personal, las estadisticas, la
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auditoria interna, etc.

De tal forma, que, su carencia se pone en evidencia por la falta de
una o mas de las bases fundamentales como: la organizacion de funciones,
la determinacion de responsabilidades, Claros y precisos manuales de
instrucciones y de funcionales gréficas de la organizacion.

En toda empresa cuya desorganizacion salta a la vista, sin necesidad
de llevar a cabo un estudio para determinarla, en la mayoria de los casos
esta es debida a fallas en las bases sobre las cuales debe descansar todo
sistema de control interno.

Principalmente. —dentro de las bases conocidas  las mas susceptibles
de desquiciarse son:

a)  La Asignacion de funciones: cuando no se cumple con el propasito
que se persigue que es el de distribuir las labores a efecto de que el
trabajo de cada empleado sea complemento del trabajo ejecutado por
otro con el fin de que ninguna persona posea el control absoluto de
una parte importante de las operaciones del negocio.

b)  La Determinacion de Responsabilidades: cuando un empleado no sabe
ante quién es responsable, cuando un empleado no sabe de lo que es
responsable, cuando no tiene la autoridad que necesariamente debe
llevar implicita la responsabilidad asignada, cuando un empleado es
responsable ante varias personas 6 cuando de una misma persona
dependen muchos subordinados. Esto se observa en empresas que el
director tiene bajo sus ordenes inmediatas a la totalidad de los
empleados y por lo tanto la labor de controlar su negocio se hace
més dificil, aunque aparentemente no lo parezca asi.

En cudnto a las fallas que se presentan en las otras bases
complementarias para el funcionamiento de un efectivo sistema de control
interno, éstas son menos determinantes al evidenciarse una desorganizacian
operativa.

4, Qué significa Auditoria Administrativa

La importancia que reviste éste tipo de servicio que ofrece el
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Contador Pablico, a nuestra naciente empresa, queda sintetizada en la
definicion que de auditoria administrativa, enuncian tratadistas que se han
ocupado de este tema.

Por ejemplo, William P. Leonard, (4) la define como “el examen
comprensivo y constructivo de la estructura de una empresa, de una
institucion una seccion del gobierno, o cualquier parte de un organismo, en
cuanto a sus planes y objetivos, sus métodos y controles su forma de
operacion y sus facilidades humanas y fisicas.

‘La auditoria administrativa pretende ayudar y complementar a la
administracion en determinadas areas que requieren economias y practicas
mejoradas’’,

“La Auditoria Administrativa constituye una oportunidad para
mostrar que es lo que un negocio esta logrando. Es una "audiencia” en la
cual los asistentes pueden enterarse de lo que se ha fogrado con respecto a
las politicas y programas sobre los que se hace la auditoria. La auditoria
administrativa suministra una oportunidad especifica para el examen de
todas las partes, 0 de determinadas partes, de las actividades de las
relaciones de empleados en el negocio”. (5)

V. Lazzaro (6) dice: “La auditoria administrativa puede definirse
como el examen inteligente y constructivo de la estructura y forma de
organizacion de una compaiiia o de sus componentes, tales como:
divisiones o departamentos, planes y politicas controles financieros
metodos de operacion, el empleo que hacen de sus disponibilidades
humanas y fisicas. “Como objetivo esencial seiiala: ...el objetivo principal
de una auditoria de la administracion es el de sacar a luz los defectos o
irregularidades, si las hay de los elementos que se examinan en aquella
parte de la organizacion que estd bajo estudio € indicar los mejoramientos
posibles. Una auditoria de la administracion puede abarcar totalmente a una
compafifa 0 a uno de los componentes de su organismo hasta el mas bajo
nivel de supervision Por lo general, la auditoria se hace a la medida

4 The Management Audit (an appraisal of management methods and performance).-
Prentice Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, Copyright 1962,
Auditorfa Administrativa, Roberto Maclas Pineda, |.P.N., México, D.F., 1962.
V. Lazzaro, Editorial Diana S.A., México D.F., 1a. impresibn, 1967.
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adecuada al drea que se estudia...”.

Philip Faucet (7) dice: “'La auditoria administrativa tiene por objeto
sefialar la firmeza o debilidad de las practicas en el manejo de una empresa,
y de su ejecucion”. Continda, “..es cierto que tal firmeza o debilidad
pueden salir eventualmente a la luz por s solas a través de los estados
financieros. Sin embargo es de mucha utilidad conocer tales datos de
antemano”’.

William L. Campfield, (8) dice: ”.la Auditoria Administrativa
constituye un medio de tdentificacion asi como de ayuda paragque la-
administracion encuentre la forma de reducir sus costos y lograr utilidades. .’

Neil Churchill y Richard Cyrert dicen que Auditoria Administrativa
*'...es aquella que resulta de la manifestacion de la opinion de un contador
pablico con respecto a la gjecucion de la funcion administrativa...”

Dice William L. Campfield que es preferible un conceptualismo de la
auditoria administrativa a una estricta definicion. En tal sentido, ha emitido
un concepto general de la auditoria administrativa en la siguiente forma:

“Es un andlisis informativo y constructivo evaluativo, y da una serie
de recomendaciones con respecto a la amplia imagen de los planes,
procesos, personas y problemas de una entidad econdmica. Esta extension
de los controles de adminstracion, independiente mente de si el auditor o
algun otro es el que act(a, se alcanza a través de las tres sugerencias que se
resumen COmo sigue:

a) Frente a la organizacion sujeta a estudio, revisando la estructura
formal de la organizacion las relaciones reciprocas del personal, sus
procedimientos y sus centros de decisiones, a fin de determinar lo
que la administracion ha establecido como recursos optimos para
dirigir una entidad.

7 Philip M. Faucet, '"Audltorfa de Administracibn de Pequefias Industrias’”’. Centro
Regional de Ayuda Técnica. Volumen 29, Editorial Rabasa S.A., México 4, D.F.
1964.

8 Pi&tica del Dr. C.P.A. William L. Campfield.
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b) Al estimar la “vida de la entidad”, determinar aquellos problemas por
los cuales el personal de operaciones esta realmente tratando de llevar
a cabo los programas y rutimas que se han establecido, para alcanzar
los objetivos y la medida de los resultados logrados con vista a las
metas predeterminadas y normas de ejecucidn.

¢) Investigando los obstéculos que se oponen a los beneficios,
descubriendo la pobre estructura de la organizacion, as’ como la
asignacion de responsabilidades y el derrubamiento de las operaciones,
la programacién y la corriente de trabajo, las comunicaciones y
mediciones, y la exposicion de los resultados, que descienden muy
por abajo de las normas establecidas.

Edward F. Norbeck (9) dice: “..la auditoria administrativa es una
técnica de control relativamente nueva que proporciona a la gerencia un
método para evaluar la efectividad de los procedimientos operativos y los
controles internos...”, continGa Norbeck *..la Auditoria Administrativa o
de operaciones es un método constructivo de ayudar a la gerencia a mejorar
las operaciones de su negocio. Puede hacer esto de varias maneras:
llamando la atencién de la gerencia hacia el rompimiento de los controles
operativos, sefialanda las areas en las gque se pueden reducir los costos,
sugiriendo mejoras potenciales de operacian y sefalando los casos en los
que la falta de cumplimiento de las responsabilidades funcionales en
diversas areas ha afectado a estas de manera significativa...”

“Se ha establecido de manera general que la auditoria administrativa
es la evaluacibn y la revision objetiva de los siguientes elementos
importantes de la administracion:

a) La politica de la compaiiia, incluyendo una determinacion de la
suficiencia, la amplitud o la existencia de direcciones e instrucciones
para las areas funcionales importantes. Deben determinarse los efectos
de la politica o de la falta de la politica.

b) Los controles administrativas, que significan en este contexto los

9 Auditorfa Administrativa, Edward F. Norbeck, 1a. edicibn en espafiol, Editora Téc
nica S. A., México, D.F. -
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poderes de la gerencia para dirigir, guiar o restringir las operaciones
de la empresa. Debe tomarse una determinacion acerca de qué tan
adecuados son estos controles administrativos u operativos desde el
punto de vista de su relacion con los objetivos de obtencion de
utilidades, los grados de cumplimiento y la coordinacion de los
controles operativos con los mandatos de la politica de la compaiiia.

Dice John W. Buckley (10) : “...La Auditorfa Administrativa es una
auditorfa completa: examma todas las funciones y su interrelacion con
respecto a la entidad de auditoria. Va mas alla de la funcion financiera para
incluir la administracion, las operaciones, el personal y otras funciones. Su
propésito primordial es mejorar la planeacion y el control administrativos.

La Auditoria administrativa puede ser efectuada por auditores
internos, auditores externos o ambos, Debe darse cuidadosa consideracion al
lugar que ocupa la auditoria administrativa dentro de la organizacion. Bien
puede agregarse al grupo de auditoria interna existente o bien puede formar
parte de un grupo separado para planeacion y control que revise la funcion
financiera de la empresa junto con las otras funciones. La eleccion de
auditores administrativos externos se facilita teniendo una lista de criterios
para la seleccion y la realizacion de la auditorfa...”

E! enfoque de la auditorfa administrativa estd dado a prevenir més
que a curar, esta auditorfa promueve la pronta accion correctiva debido a
que ayuda a la gerencia a detectar las sefiales de peligro que presagian
problemas serios en el futuro.

5 Necesidad de su aplicacion en nuestras empresas

La direccion general de una empresa implica dos principios
organizativos basicos y que deben ser observados, a saber:

1. Que precauciones deben tomarse para asegurar el objetivo, los
programas a largo plazo, las politicas amplias sobre los negacios de la
empresa; y

2. De que manera debe la empresa relacionarse con los grupoes
interesados extrafios a la misma respecto a las decisiones de la
direccion.

10 Auditorfa Administrativa. Qp. cit.
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La conjugacion del grupo de directivos-ejecutivos y una o varias
personas extrafias a la misma puede desempedar una funcién muy atil en la
resolucion de las cuestiones, en la aportacion de un consejo constructivo,
en la confirmacién de las decisiones principales de la direccion, y en la
seleccion de los ejecutivos clave. Los directivos individuales pueden
frecuentemente obtener un consejo atil de una manera no formal.

De todas maneras, la iniciativa y la direccion dindmica exigen que en
la empresa estén presentes ejecutivos dedicados todo el tiempo a la misma.
A fin de asegurar que se presta adecuada atencidn a esta programacion
general de la empresa, hay que tener especial cuidado en su organizacion
directiva.

Debe recordarse que ademds de los accionistas, hay grupo:
interesados en la empresa que exigen consideracion especial en la direccion
de los negocios de fa misma, @&stos son: los clientes, los proveedores, los
prestamistas de capital, etc. Como regla general, la directriz de la empresa
debe ser: cultivar una buena reputacion con todos los grupos interesados,
confinar los acuerdos formales a un minimo esencial, dirigir las relaciones
diarias sobre una base de confianza mutua y de un dar y recibir y consultar
de ser posible a cada grupo interesado en las acciones previstas que le
afectaran.

El éxito de la empresa requiere una continua cooperacion de todos
los grupos interesados, el directivo debe hacer estas concesiones basadas en
la independencia de sus actuaciones asi como en la division de los esfuerzos
en tanto sean necesarios para ganar esta cooperacion.

Desde luego, que es en esta funcidn precissmente. en donde. el
auditor como consejero, coordina estas relaciones para beneficio de la
empresa, para ello se hace necesario una continua verificacion y un control
cuidadoso para asegurarse de que las practicas y programas de la empresa
alcancen los resultados para los que se cred y sigue manteniendo. Las
politicas deben considerarse cuidadosamente deben ser consistentes con los
objetivos basicos de la empresa y deben ser apropiados en términos de
politica pablica corriente.
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La mayor parte de nuestras empresas de mediana importancia
gconémica, adolecen de la falta de observacion en su estructura
organizativa, de elementos basicos de administracion.

Esta falta de observacion de elementos bésicos de administracion, se
evidencia como lo hemos dicho anteriormente, en la planeacion la
organizacion y la direccion.

En la planeacion, con la falta de la formulacion de un sistema de
normas y procedimientos que reflejen los objetivos basicos y las metas de
administracion.

En la organizacion con una ausencia de manuales que identifiquen
las Iineas de autoridad y responsabilidad de los individuos o falta de
coordinacion de esfuerzos individuales para el logro armonioso de objetivos
predeterminados.

En el aspecto de la direccion deficiencias en el mando en la
coordinacion en el control.

Por mandar, entendemos la publicacién de ordenes definidas, emision
de instrucciones o establecimiento de reglas y reglamentos bajo los que
deben conducirse las operaciones.

Por coordinacion, el disefio de la estructura por cuyo medio los
diferentes centros o Deptos. puedan operar unidos satisfactoriamente en
beneficio de los intereses conjuntos de la empresa.

Por controlar, entendemos valorizacion apreciacion, examen e
investigacion. La accién que se necesita para verificar si los planes se han
alcanzado.

Como consecuencia de la falta de estos elementos que son bdsicos
para lograr una buena administracion, surgen dificultades que ocasionan un
deficiente control. El control administrativo es necesario para lograr las
metas deseadas, el control administrativo presupone planeacion anticipada
del trabajo, predeterminacion de objetivos, delegacion de autoridad y
responsabilidad para la realizacian de dichos objetivos, asi como lacompara-
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cion y valorizacion de los resultados obtenidos con las metas predeterminadas. En
muchos casos las pérdidas economicas en los negocios pueden atribuirse a
métodos de control interno malos o débiles y a la carencia de sistemas
efectivos de auditoria.

Al establecerse un sistema de control, siempre conlleva cierto grado
de incertidumbre sobre los resultados finales. Pueden surgir condiciones
inesperadas. Siempre hay, un elemento de experimentacion, de examen y
prueba en cualquier método de control. Debido a esa incertidumbre la
administracion ha empezado a darse cuenta mas y mas de la importancia de
tomar medidas para revisiones periodicas.

Un gran nimero de firmas comerciales, asi’ como otras organizaciones
principian a apreciar las ventajas de la auditoria de la administracion.

“El hombre de negocios moderno ha reconocido que la auditoria de
la administracion es un instrumento de la direccion, que examina y
determina la calidad de la ejecucion del trabajo. Es, también un
instrumento para medir la efectividad de la estructura de organizacion de
una empresa, sus politicas y practicas, sus sistemas y procedimientos, asi
como su personal. La utilizacion adecuada de este instrumento puede
constituir el medio de equipar al negocio para conseguir mejores resultados
en los objetivos previstos.

Asimismo, puede servir de mucho, a través de sus revisiones vy
estimaciones, para elaborar métodos més efectivos de reducir los costos y
aumentar las utilidades’” (11)

La necesidad de la auditoria administrativa se presenta, segin la
urgencia que tenga la administracion de personas que sean capaces de
efectuar andlisis, que comprendan y contribuyan en ia totalidad de los
pianes y operaciones con los cuales debe tratar dicha administracion. El
control es la clave caracteristica del proceso administrativo.

Algo importante de este tipo de trabajos, es el que presenta a los

11 Sisternas y procedimientos, Victor Lazzaro, Editonial Diana, S.A., México, D. F
3a. Ed. 1967.
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inversionistas, duefios de empresa, a sus administradores y al publico en
general cuando asi se requiera. un juicio imparcial a la luz de las técnicas
de la moderna administracion de empresas, de la situacion efectiva de un
negocio, de su posicion actual con respecto al futuro, ponderando las
conveniencias de sus actuales politicas administrativas y presentando las

sugerencias para corregir las deficiencias presentes.

5, Necesidad de la revision

Se ha considerado, entonces, que la auditoria administrativa es un
instrumento que permite medir la eficiencia de la direccion de las empresas,
entendiendo desde luego por direccion, a todo el grupo de ejecutivos que es
responsable de la empresa y que compone el cuerpo administrativo. El
conjunto de procedimientos que comprende dicha revision, tiene por objeto
hacer una valuacion lo més aproximada, de la posicion que guarda la
empresa en el mercado, cual ha sido el resultado de su gestion
administrativa, si los objetivos estan bien dirigidos y bien comprendidos o si
es necesario rectificarlos o actualizarlos etc. En algunos de estos aspectos la
valuacidn no es sencilla pues a veces se trata de evaluar inponderables y ya
se sabe que en donde interviene la subjetividad, no puede existir una
balanza o escala fiel que permita dar un valor definitivo y universal a las
opiniones.

Para establecer la necesidad que una empresa tiene de llevar a cabo
una auditoria administrativa es preciso sefialar las caracteristicas que la
identifican y diferencian fundamentalmente de una auditoria financiera.

Con tal objetivo, es oportuno presentar la comparacion que el autor
John W. Buckley en su articulo titulado “Como enfrentarse a la Auditoria
Administrativa” (12) hace con el fin de situar ambas caracteristicas y
exponer de manera objetiva los alcances de una y otra para que el
interesado decida en su caso el grado de necesidad que tenga de aplicar a su
negocio ya sea un programa de auditoria financiera o de auditoria
administrativa.

La clasificacion mencionada, su autor la presenta en la siguiente
forma:-

12 Edward Norbeck, Auditorla Administrativa. Editora Téenica, S.A., México, D.F.
1970.
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Caracteristicas

1

8.
9.

Propasito

Alcance

Orientacibn

Medicion

Método

Precision

Interesados

Realizaci6n

Necesidad

10. Historia

11.Catalizador

12.Frecuencia
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Auditoria Financiera

Expresar una opinidn sobre los
estados financieros y determi
nar el manejo financiero.

La situacidn financiera,

Hacia el estado financiero de los
negocios desde un punto de vis -
ta retrospectivo.

Los principios de contabilidad
generalmente aceptados.

Las normas de auditoria general
mente aceptadas.

Ostensiblemente absoluta,

Principalmente externos: tos ac-

cionistas, el gobierno, el pablico.

Real
Regquerida legalmente.

Larga existencia.

La tradicifn,

Regular; cuando menos anual -
mente.

Auditoria Administrativa

Apreciar y mejorar la habilidad
administrativa funcional.

Una operacian o funcidn.

Hacia el estado operativo delos
negocios, pasados, presentes y
futuros.

Los principios de administra -
cién de las operaciones.

Las técnicas de administracifin
de las operaciones

Relativa.

Internos: la Gerencia.

Potencial.

Opcional: prerrogativa de la Ge
rencia.

Reciente, relacionada con el en-
foque de los sistemas.

La peticidn del ejecutivo.
Periodica, pero su periodicidad

es indefinida en la mayor parte
de los casos.



En sintesis pues, el Contador Pablico como  Auditor
Financiero opima sobre una situacion que deberd haberse reflejado en unos
estados de acuerdo con reglas técnicas. Como auditor Administrative, trata
de diagnosticar la “enfermedad” de un negocio en cualquiera de sus areas
principales y dar las recomendaciones necesarias para su eliminacion.

6. Clases de Auditoria Administrativa

Las clases de auditoria administrativa que pueden desarrollarse estén
determinadas fundamentalmente por el hecho de que esta sea efectuada ya
sea por auditores internos o auditores externos.

John Buckley al referirse a estas dos clases de auditoria
administrativa, las clasifica como. 1) Ad hoc y 2) Ex naturarerum.

Sistema Ad Haoc, le Ilama cuando el programa de auditoria es
preparado para un proposito especial y lo distingue por las siguientes
caracteristicas:

a)  La gerencia de alto nivel se hace canocedora de un problema (de un
departamento  division o proyecto) que requiere de una auditoria
administrativa.

b)  El personal de la auditoria administrativa recibe informacion sobre el
problema (ya sea personal externo o un equipo combinado).

c) Se prepara un plan o proyecto por el equipo de auditores
administrativos que cubra las dimensiones de la investigacion, el
persanal que se necesita, el alcance, el tiempo. etc.

d)  El equipo de Auditores administrativos, se pone a trabajar en el area
donde existe el problema, utilizando procedimientos y técnicas de
Auditoria Administrativa.

e)  El informe de la Auditoria Administrativa se prepara y se entrega a la

gerencia, generalmente después de haberlo discutido con las personas
encargadas del area que se reviso.
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f)  Se establece un programa y fechas de restablecimiento para la
correccién del problema.

g} Se lleva a cabo una Auditoria Administrativa posterior para asegurarse
de que el problema se rectifico.

Se atribuye como ventaja principal a este tipo de auditoria, el hecho
de que la empresa pueda concentrar sus recursos de Auditoria
Administrativa, sobre problemas susceptibles de conocerse; su desventaja
principal radica en su psicologia negativa, en vista de que el personal de
Auditoria Administrativa es llamado (nicamente para investigar areas en las
que existen problemas, pudiendo quedar un estigma sobre el area que debe
investigarse.

Como resultado de ésto, el personal de dicha drea tiende a ser muy
sensible y a ponerse a la defensiva, y ver el programa de Auditorfa
Administrativa como algo principalmente punitivo méds que constructivo.

El sistema Ex natura rerum, es un sistema que hace de la auditorfa
administrativa una préctica natural en la administracién de la empresa.

El autor mencionado, recomienda varios pasos a seguir, siendo ellos:

a)  Establecer la filosofia de la Auditoria Administrativa, identificar los
objetivos establecer la filosofia del programa y formular circulares
con esta informacion para difundirse en la compaiiia de manera que
todos los empleados tengan conocimiento de lo que es la Auditorfa
Administrativa y lo que se supone gue hace

b}  Efectuar un estudio preliminar para la auditoria Administrativa. El
estudio para esta auditoria es con la intencién de tener una
apreciacion preliminar de las operaciones. Seleccionar las areas sujetas
a la Auditoria sin hacer referencia a problemas especificos, ya sea
sobre una base de rotacion o de muestreo estadistico si es que la
organizacion entera es demasiado grande como para permitir una
revision amplia. Confirmar la pertinencia de las técnicas del estudio
preliminar para la Auditoria Administrativa en cada situacién en
particular efectuando un estudio de posibilidad de su aplicacion.
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¢) Informar sobre el estudio preliminar para la Auditoria Administrativa.
El estudio preliminar debe culminar en un infarme en el que se
distingan aquellas areas en las que existen problemas de aquellas en
las que no las hay. Este estudio debe servir para elogiar lo excelente,
ademds de servir para descubrir defectos, y debe conducir a la
creacion de un plan definitivo para investigar mas profundamente las
areas probleméticas.

d)  Seguir con la Auditoria Administrativa méas profunda. Esta debe
sequir el estudio preliminar unicamente en las areas problematicas. Se
preparan planes y se hacen arreglos incluyendo la especificacion de
los recursos necesarios para realizar la auditoria, después de lo cual se
fleva a efecto ta Auditoria Administrativa utilizando los
procedimientos y las técnicas de la misma.

e)  Informar y hacer una revision posterior. Igual que en el sistema Ad
Hac.

A este sistema se le sefiala una desventaja fundamental y es que
resuita mas costoso. Entre las ventajas destaca el hecho que revisa tanto las
areas no problematicas como las prubleméticas, y por lg tanto es mas
probable que se descubran las dreas grises existentes. En relacion a la
desventaja psicoldgica que para el sistema Ad Hoc, en este sistema
desaparece, pues ademds de cri.car, elogia y dado que son conocidas tanto
la naturaleza como la funcion de la Auditorfa Administrativa, se reduce al
minimo el temor que se deriva de lo secreto Ademas la gerencia recibe
informes de resultados tanto excelentes como de deficiencias encontradas.

1. Como actividad Profesion.! del C.P.A.
“El contador Piblica que ha logrado un lugar preponderante en la
sociedad por su servicio de auditoria de estados financieros, amplia su

campa de accion al estudio y evaluacion del proceso administrativa”. (13)

Constituye un asunto muy importante localizar dentro de la
arganizacion de una empresa la funcion de la auditoria administrativa.

13 Revista, Finanzas y Contabilidad, Op. cit,
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Podra formar parte de tas actividades de un departamento de métodos, de
la seccion de auditoria interna o de un grupo de Asesores Administrativos.

“Cualquiera que sea la importancia de la compafifa es necesario que
todas las personas elegidas para efectuar la auditoria de la administracian,
tengan un conocimiento completo de los fundamentos de arganizacion y
direccitn, los principios de los métodos efectivos de control y la capacidad
para dirigir avalios cientificos. Deberan tener experiencia en el trabajo de
sistemas y procedimientos y la habilidad para dirigir las investigaciones y
hacer auditorias en las diferentes &reas de un negocio con objeto de
descubrir las faltas de eficiencia o los puntos débiles, cuando se les Hame
para hacerlo. Deberdn tener capacidad para hacer recomendaciones
constructivas sefialando los métodos mejores o més efectivos para eliminar
el desperdicio o las pérdidas innecesarias’”. (14)

Ademés de lo anterior, dichas personas deberdn poseer ciertas
caracteristicas personales, por ejemplo: buen juicio, una inclinacion al
andlisis, alto grado de imaginacién y la habilidad para escribir y expresarse
con claridad y logica. Es indispensable que tengan preparacitn universitaria
y una amplia experiencia en los negocigs.

“De ser posible, la persona que va a encargarse de evaluar las
actividades de un negocio debera ser seleccionada entre los empleados de la
organizacion. Puede escogerse a uno que haya ido ascendiendo en las filas
de la empresa”. (15)

Actualmente en nuestro medio existe un nimero limitado de
profesionales que desarrollen trabajos de auditor(a de este tipo en forma
especializada. Sin embargo los profesionales de la administracion de
empresas, de la contaduria pablica y auditoria y de la ingenieria industrial,
pueden actuar como consultores de empresas, pero en la mayoria de los
casos no llevan a cabo un examen conjunto de las empresas en forma
sistemética, sino que otorgan sus consejos y sus servicios en la especialidad
gue cada uno posee.

14 Victor Lazaro sistemas y procedimientos,
1S Victor Lazaro sistemas v procedimientos.
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Nuestra profesion por la variedad de materias que integran su pensun
de estudios permiten que el estudiante se forme una idea de lo que es una
empresa y de lo que significa administrarla, sin atender demasiado a alguna
funcion especifica de ella, es el profesional mas adecuado para efectuar este
tipo de trabajos, pero esto tenemos que demostrarlo pues como dice
Drucker en “La Nueva Sociedad” Pag 387, refiriéndose a este tipo de
auditorfas “...evidentemente no deben ser nombrados por el gobierno pues
su funcion es més profesional que politica. Sus cualidades no pueden ser
establecidas por un examen como en el caso del contador diplomatico. La
habilidad técnica o el conocimiento que es lo que se puede probar en un
examen son aqui de menor importancia. prudencia y vision-cualidades
notoriamente no examinables son las mas importantes que se requieren.
Pero cualesquiera que sean los detalles (para calificar a estos auditores), la
empresa, en interés propio necesita un control externo independiente, de la
misma manera que hace 50 afos necesitd una intervencion exterior
independiente para sus libros y su contabilidad...”.

Considerando entonces, el radio de accidn que abarcan las actividades
para las que el Contador pablico posee idoneidad, podemos concluir que la
practica afortunada de la auditoria administrativa depende de una actitud
semejante al pensamiento administrativo por parte del auditor. El auditor
deberd acercarse a la empresa hasta formarse una imagen fiel de los
procesos administrativos a efecto de poder fijar los sintomas y las
dificultades potenciales dentro de la perspectiva adecuada. Deberd
identificar estos males ya sea por la planeacion ineficaz de la administracidn
superior, las comunicaciones o como deficiencia en el cumplimiento de las
politicas de la alta administracion.

En este sentido el auditor estd en capacidad de proporcionar servicio
en el control administrativo en las areas siguientes:

a Las politicas:

El auditor es Gtil en la sistematizacion contable, econdmica y de otra
informacidn que necesite la administracion para la elaboracion del programa
de trabajo de su politica basica.

b) Los planes:
El auditor puede ayudar en el establecimiento y revisidn del sistema
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de planeacion de la entidad, es decir, contribuir a que la empresa esté en
aptitud de sacar provecho de los cambios potenciales tecnologicos, politicos
y sociales. Puede sugerir una planeacion flexible que permita establecer
estrategias de largo plazo, acciones de alternativas y tacticas necesarias para
alcanzar progresos apropiados a corto plazo. Puede ayudar a establecer
ordenadamente un sistema, puede ayudar en la fijacion de responsabilidades
dentro de la planeacion, puede supervisar el progreso de los planes y puede
hacer evaluacion de la eficiencia.

c) En la toma de decisiones:

El auditor puede ayudar a la administracion en la fijacion de metas y
estrategia a través del desarrollo y perfeccionamiento del proceso real de la
toma de decisiones. El auditor puede revisar todo el mecanismo de la toma
de decisiones, cuidando de ver si el sistema es capaz de producir planes
admisibles de accion alternativos. Puesto que el concepto moderno de la
planeacion esta unido con la idea de que las circunstancias influyen para
que suceda lo que de todos modos debe ocurrir, el auditor habil y
experimentado tiene una magnifica oportunidad para contribuir
sefialadamente en los beneficios, si hace un buen trabajo en el drea objetiva
y estratégica de la entidad.

d) En la estructura de la autoridad:

Esta es otra area en la que el auditor se hace necesario, ya que en
esta trata de ayudar a la administracion a delinear y mantener una posicion
adecuada en la estructura de la autoridad y como corolario, podria ayudar
en el fortalecimiento y diligencia de la corriente de informacion entre los
centros responsables previamente delimitados.

e) En las comunicaciones:

Puede ayudar a la administracion mejorando el sistema total de
comunicaciones. Esto puede conseguirlo a través de investigar y probar los
métodos por los cuales los supervisores transmiten instrucciones a los
trabajadores, los métodos y los medios usados para dar a conocer la
politica de la empresa en la capacitacion de puestos; también para
asequrarse de las sugestiones de los subalternos, etc., pero lo mas

28



importante en este sentido, es determinar el grado de comprension de todos
los interesados sobre la informacion que se necesita comunicar. y a quién,
si se desea asegurar la participacion oOptima de los empleados. La
administracion eficiente deberd comunicar sus objetivos, metas, planes y
programas a todos los individuos dentro de la empresa, en direcciones que
no son solo claras y concisas, sino que también armonizan la prosperidad
de la organizacion con las opiniones, la inteligencia, las metas y el bienestar
de los individuos que deben cumplir las instrucciones administrativas.

f) - En la medicion de los resultados:

El auditor esta en capacidad de poder cooperar nimuciosamente con
la administracion en las funciones u operaciones claves del proceso creador
de beneficios, asi como para establecer normas en la medicion de
resultados. Por ejemplo el auditor puede demostrar, a través de andlisis,
que determinada inversion en productos determinados, ofrece las
oportunidades més atractivas a la compaiiia en la generacion de ganancias a
corto o a largo plazo. Un analisis puede mostrar la importancia relativa de
los distribuidores del producto de la compafita en toda la repiblica.
También, puede mediante un analisis cuidadoso de los centros de casto,
revelar que uno 0 mas centros generan una proporcidn mayor del costo
asignado.

En sintesis, en esta drea, el auditor es la persona indicada para:

Proporcionar orientacion en el desarrollo de formatos & instructivos
afines relativos a presupuestos de ingresos y de gastos para cada area
de responsabilidad.

Guiar en la preparacion de estados completos de la ejecucion de
normas y reglas para la medicién aplicable a cada decision de
impartancia o en cada‘area de accion.

Criticar, examinar y perfeccionar las unidades de medicidn
comunmente aplicados en cada ejecucion de importancia o area de
decisiones.

g} - Enlasupervision y prediccion:
El auditor debido a la autoridad que ha adquirido ha llegado a ser
elemento indispensable del proceso administrativo. De ahi que pueda

29



ayudar a:

—  Lograr una mejor identificacion de objetivos y estrategias de la
empresa.

—  Correlacionar las actividades de la empresa dentro de las amplias
metas sociales y econémicas.

—  Servir de dia en dia como una extensidn de los controles de los
directivos administrativos, siempre que se necesite.

Al analizar la conveniencia de la persona més adecuada para efectuar
el trabajo, diversos autores son de la opinidn que la auditoria administrativa
puede emplearse como una extensidon de la auditoria interna, 6 bien puede
efectuarse por contadores piblicos independientes. Dependiendo esto
fundamentalmente de los recursos con que cuente la empresa para llevar a
cabo un programa de auditoria administrativa, asi como del tipo de
Auditoria que se considere necesario.

Puede ser externa cuando la gerencia tiene recursos insuficientes para
sostener un programa interno, o cuando se prefiere una apreciacion
independiente en lugar de la auditoria interna o cuando la opinidn externa
es suplementaria a la auditoria interna.

La Auditoria Administrativa como funcidn interna, puede verse desde
el punto de vista de la organizacion, ya sea como

Una extension de la auditoria interna financiera.

2. Como una funcion independiente de la administracion financiera. En
este caso la funcion de auditoria interna, es en si misma, objeto de
auditoria por parte del grupo operacional

-—

El autor John W Buckley. (16) sitia a la Auditoria Administrativa en
el primer caso en la forma siguiente dentro de la organizacion de auditoria:

16 Como enfrentarse a ia Auditarfa Administrativa, John Buckiey. Op. cit.
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| Jefe del Departamento |
|
[

Financiero
|
|
J
1
|
[
- B I
Auditoria Control Auditoria I
Administrativa | Interna l
y en el sequndo caso, la sitda en la siguiente forma:
o |
Ejecutivo Principal }
L l
— 1 —_
T T r ST
| | |
{ Planeacion y Control | t  Jefe Depto. Financiero |
| |
L !
L N
|
. Auditorfa Administrativa | | Auditorfa Interna
|
L e | ]

Otra modalidad, consiste en integrar la auditoria administrativa y la
auditoria interna como un solo departamento En ests caso la organizacion
de auditoria se presenta en la siguiente forma:
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Ejecutiva Principal

Planeacion y Control Jefe Depto. Financiera

Auditaria Interna y

Administracion
—d

Esta farma de organizacian enfatiza la unidad de la funcidn global y
la estrecha relacion entre estas dos formas de auditoria. En este caso se
enfatiza, también, el concepto de la auditoria administrativa como una
herramienta de analisis tanto financiera como no financiera, asi como se
enfatiza también la necesidad de una auditaria administrativa de la funcidn
financiera de la empresa junto con las otras funciones.

La Auditoria Administrativa coma funcién externa puede considerarse
tambien cama:

1. Una extension de la auditoria financiera externa.
2. Una funcion independiente de la auditoria financiera.

A las dos formas, se le senalan ventajas y desventajas, par ejemplo la
primera se le sefiala una periodicidad en la auditoria administrativa, lo cual
puede no coincidir con la necesidad inmediata, pera puede llevar a una
revision operacional sistemdtica y regular.

Al segundo se le sefiala que tiende a aislar un problema de su
perspectiva financiera, cosa que puede ser recomendable en el sentido de
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que enfoca la atencion sobre un problema especifico. pero puede tender a
disminuir la importancia de las relaciones interfuncionales dentro de las
organizaciones.

Para ambos casos, debe advertirse que el valor del programa puede
perderse si no se tiene el interés directo y la cooperacion del personal clave
del 4rea de que se trate. Debido a ello, es necesaria una introduccion al
medio ambiente principalmente cuando la auditoria administrativa es
externa, ya que mediante dicha introduccion al medio ambiente el auditor
estudia fisicamente la situacion y conoceal personal que se relaciona con
ella. Es importante, porque da al auditor la oportunidad de calibrar el
interés que pone el personal en el programa y de formarse una idea del
grado en que dicho personal puede, cooperar con la auditoria.



L. OBJETIVQOS BASICOS

1. Precisar pérdidas y deficiencias operativas

Uno de los objetivos al llevar a cabo una auditoria de tipo
administrativo, es descubrir aquellas deficiencias que estén limitando el
desarrollo de la empresa. Para ello se analizan de una manera racional y en
lo posible objetiva, todas y cada una de las funciones que se realizan en la
empresa. Es muy posible que una sola funcién mal ejecutada mantenga en
un nivel inferior a toda la empresa. Se debe procurar un desempefio
equitibrado de todas las funciones, pues e! elevar alguna de ellas por sobre
el nivel general, puede resultar oneroso y no mejorar el trabajo del
conjunto, ademas de que los resultados econdmicos podrian ser los mismos
que se obtenian antes del desarrollo de esa funcion.

En la mencionada revision. debe hacerse una valuacion de cada
funcion para fundamentar las conclusiones de quien hizo el trabajo, pues
indiscutiblemente cada una tiene valores diferentes en la contribucion de
alcanzar los objetivos, alin cuando todas estdn dirigidas hacia tal meta. Es
claro que una misma funcion en diferentes empresas no pueden tener el
mismo valor.

Ademas es oportuno sefialar que no estd tipificada una escala de
valores uniforme por la que pueda medirse el grado de eficiencia con que se
cumple una misma funcion en empresas diferentes. Tales puntuaciones
quedan a juicio y criterioc de quien realiza el trabajo de revision, ya que
esta resulta esencialmente subjetiva. Es decir que los principales problemas
con que se tropieza en este campo provienen de la dificultad para valorizar
la accién humana y de obtener datos é informes adecuados.

Hemos considerado entonces que, la auditoria administrativa en su
fase medular, *'...trata de descubrir las fuerzas que actdan en un 4mbito en
el cual el resultado final de un esfuerzo depende de gran variedad de
parametr0s operativos, que es preciso interpretar justamente para poderlos
modificar con vista al mejor resultado...”
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Para el efecto, A. Klein y Nathan Grabinsky (17), han establecido un
método de “Anlisis Factorial” cuya aplicacion se resume en lineas
generales en las siguientes fases:

a)  Andlisis de la operacion total con el proposito de determinar los
factores que en ella intervienen

b)  Definir las funciones de esos factores que operan con relacién al
resultado esperado de la operacion en su conjunto.

¢) Determinar el grado en que el desempefio real y objetivo de estas
funciones contribuye, con su participacion especifica y necesaria, al
esfuerzo total.

d  Investigar que factor o parametro ejerce en condiciones
determinadas una influencia decisiva, favorable o adversa, en la
operacion

Por supueste que la metodologia seguida en el analisis de las
operaciones, deberd utilizar tanto informacion estadistica como tambign
debera hacerse apoyar por una adecuada inspeccidn de las instalaciones una
detenida Observacion de las operaciones y |ogicamente la investigacidn e
indagacion con funcionarios y jefes de area

El mismo autor Nathan Grabinsky, (18) en su obra "Anélisis
Factorial” tipifica la separacion de las actividades de una empresa en diez
factores de operacion dentro de una industria, cuyo objetivo de andlisis
explicaremos mas detalladamente en el siguiente capitulo. En términos.
generales el examen debe abarcar los siguientes factores:

a) - Medio Ambiente
Lo relacionado con el conjunto de influencias externas que actian
sobre las operaciones

b) - Politica y Direccidn
Es la orientacion y manejo de la empresa mediante la direccion y
vigilancia de actividades,

17 Alfredo W. Klein y Natham Grabinsky, “E| AnSlisis Factorial®, 2a. Ed., Banco
de México, S.A., México 1962.

18 Kiein y Grabinsky; An8lisis Factorial. Op. Cit.
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c) - Productos y Procesos
Seleccion y disefio de los bienes que se han de producir v de los
metodos usados en la fabricacion de los mismos

d) - Financiamiento
Es el manejo de los aspectos monetarios y crediticios.

e) - Medios de Produccion
Comprende, inmuebles, equipos, maquinaria herramientas ¢
instalaciones de servicios.

f) Fuerza de Trabajo
Es el personal ocupado por la empresa, sus condiciones y su
rendimiento.

g0 - Suministros
Materias primas materias auxiliares y servicios.

h) Actividad Productora
Transformacion de los materiales en productos que pueden
comercializarse

i) -Mercadeo
Orientacion y manejo de la venta y de la distribucion de los
productos.

) Contabilidad y Estadistica
Registro € informacién de las transacciones y operaciones.

Correlativamente, con la evolucion de las industrias se han realizado
verdaderos esfuerzos por encontrar un sistema que permita diagnosticar con
facilidad el grado de eficiencia enque se cumplen las diversas funciones de
administracion Los cuantiosos intereses, tanto econdmicos como sociales
que se encuentran empeiiados en la empresa actual, exigen un método en
que razonablemente descansen esos intereses, pues ya no basta con que
auditores vengan a revisar y a juzgar Si las operaciones fueron
correctamente registradas y si las cuentas que presenta la administracion
son honestas o no lo son. Es preciso ahondar més, dar mayor enfasis a la
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proyeccion social de la empresa y atender aquellas cuestiones que son el
fundamento mismo de eiflas y en donde descansa su estabilidad tales como
el andlisis de sus objetivos, politicas y procedimientos; su posicion
financiera, su estructura, como su organismo su importancia en el mercado
etc.

Para efectos de medir el grado de deficiencia que pueda presentar
determinado factor dentro de la empresa tal como ha quedado asentado no
existe una escala de valores precisa para demostrar tal grado de deficiencia
Sin embargo cuando ya se ha llegado a estimar el valor maximo que
subj tivamente pueda asignarse a determinado factor en la empresa el
auditor puede recurrir a una 0 a las dos técnicas de investigacion mas
conocidas [as cuales son:

1. Técnica del cuestionario y
2. Técnica del memordndum

La tecnica del cuestionario. supone el planteamiento en un formulario
como el No. 1 que se muestra en la pagina siguiente con su correspondiente
escala de evaluacion. Este permite servir ademas del cuestionario para
recoger el resultado de la aplicacion del mismo para  registrar
directamente el resultado subjetivo de la evaluacidn que se halla llevado a
cabo.

Este tipo de formulario es parte importante de los papeles de trabajo
del auditor, cuando se lleva a cabo el analisis del proceso administrativo ya
que refleja en su resultado en forma sintetizada, el grado de eficiencia al
que segun el auditor estd trabajando la empresa y consecuentemente
demuestra las fallas existentes y proporciona un elements valioso para la
formulacion de las recomendaciones que como producto de la revision
deban hacerse,
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En cuanto a, la tecnica del memorandum este requiere informacion
como la siguiente:

1. Obtener una copia de la grafica de organizacion actual:

1.1 Listar las personas que parecen tomar decisiones efectivas.

1.2 Hacer comentario sobre la relacion entre la grafica de
organizacion formal y los papeles de autoridad notados por el
Auditor,

2. Obtener copia de las descripciones de funciones de los puestos clave
en los diversos niveles administrativos (alto medio de supervision).

2.1 Comentar sobre lo adecuado de las descripciones de funciones.
2.2 Comentar sobre hasta que grado el personal existente desarrolla
sus tareas de acuerdo con las descripciones de funciones.

Tambien se hace posible un método combinado de cuestionario
Memorandim, y puede prepararse por ejemplo conteniendo las siguientes
interrogantes:

Cuestionario - Memorandum para Auditoria Administrativa :

1. Organizacion

1.1 Tiene la compaiiia una grafica actual vigente de
organizacion? Sl NO
no aplicable

1.2 Refleja la grifica de organizacion las lineas de
autoridad existentes? Sl NO
no aplicable

1.3 Sino es asi, describir las relaciones de organiza -
cion como se perciban:
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2. Descripcion de funciones :

2.1 Se han preparado descripciones de funciones pa-
ra todo el personal clave? SI NO
no aplicable

2.2 Tiene el funcionamiento real relacion con las des
cripciones? Si NO
no aplicable

2.3 En caso negativo, explique en qué forma varia el
funcionamiento real con respecto a las descrip -
ciones:

Continuando con el objetivo de precisar pérdidas y deficiencias, nos
encontramos con el necesario estudio del Proceso de Produccion.

Después de elegir el area que va a ser objeto de estudio dentro del
factor analizado y evaluado la siguiente etapa del procedimiento exige el
registro de todos los hechos relacionados al método existente. El éxito de
todo el procedimiento depende del grado de exactitud con que se registren
los hechos, puesto que estos han de servir de base para el examen critico y
el desarrollo del método perfeccionado. Por consiguiente, es esencial que las
anotaciones sean claras y concisas.

Para obviar la dificultad de tomar nota de todo el proceso por
escrito, los entendidos aconsejan utilizar otras técnicas 0 “‘instrumentos’’ de
registro.

Dentro de estos “instrumentos”, para nuestro caso nos es (til el
“Diagrama del Proceso”’. Este “‘es la representacion gréafica de la sucesion de
hechos o fases que se presentan al aplicar el método o procedimiento de
trabajo, clasificandolos mediante sfmbolos seglin la naturaleza de cada cual.
Es un modo de dar forma visible a un procedimiento con el proposito de
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mejorarlo”,
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Para el efecto la asociacion de Ingenieros Mecanicos de Estados
Unidos, recomienda el uso de los siguientes simbolos:

() Operacién:

Inspeccian:

) Transporte:

i ) Espera:

Es cuando se modifican intencionadamente
cualesquiera caracteristica fisica o quimica de un
pbjetoc cuando éste se monta o desmonta con
refacion a otro objeto o se prepara para una
operacion subsiguiente.

Es cuando un objeto es examinado para fines de
identificacion o para comprobar la cantidad o
calidad de cualquiera de sus propiedades.

Cuando un objeto es trasladado de un lugar a
otro, salvo cuando el traslado forme parte de una
operacidn o sea efectuado por los operarios en su
lugar de trabajo en el curso de una operacion o
inspeccion.

Es cuando las condiciones (salvo las que modifican
intencionalmente las caracteristicas fisicas o
quimicas del objeto) no permiten o requieren fa
ejecucion de la accion siguiente prevista. También
se le denomina almacenaje temporal.

v Almacenamiento: Es cuando un objeto esguardado y

protegido contra el traslado no
autorizado del mismo.

Actividades combinadas: Cuando se deseen expresar actividades

gjecutadas al mismo tiempo o por el mismo
operario en un mismo lugar de trabajo se
combinan los simbolos de tales actividades como
la presente que indica operacion e inspeccion.

Las cinco clases de actividades registradas en el diagrama de



andlisis del proceso se dividen en dos categorias principales:

Aquellas en el curso de las cuales sucede efectivamente algo al
material o pieza objeto del estudio es decir, se la trabaja trasiada o
examina,

— Aquellas en que no se toca directamente el material o trabajo que
queda almacenado o inactivo por efecto de una espera.

Por supuesto que un estudio de métodos debe procurar que exista el
mayor nimero posible de operaciones activas puesto que solo ellas
contribuyen a la evolu cion del producto desde su estado de materia prima
hasta el de articulo terminado. (Son operaciones “activas’ las que
maodifican la forma, compesicion quimica o condicion fisica del producto
como por ejemplo desmontar, limpiar y desengrasar.

Por consiguiente al llevar a cabo el analisis del proceso, las activida
des que fundamentalmente deben someterse a prueba, son las que tienen
evindentemente caracter ‘“‘no productivo”, con inclusibn de los
almacenamientos y esperas que equivalen a inmovilizar un capital que
podria utilizarse para promover el negocio. La sucesidn de preguntas que se
emplea sigue una ordenacion establecida con el fin de determinar:

el propbsito, para el que Q‘o(,\ﬂ'c'!s &
gl lugar donde s %
la sucesion en que S BIBILT A E
la persona por la que o 3 = &
fos medios por los que b .
se emprenden tales actividades. Cupreni

Con el objeto de eliminar combinar ordenar de nuevo o simplificar
dichas actividades.

El tipo de forma que puede usarse para ésta clase de analisis es como
la No. 2 que se muestra a continuacidn:

F.
[



FURMA 2~ DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO:
FABRICACION DE UNA CULATA DE CILINDRO

{Método perfeccionado)

D AGRAMA Mm. 6 HO[A Num. 1

PROCUCTO MATERM: HOMBIE om:g%\gggo ACYSUAL _gkor:zsn zcc{)i_'o_agu
Colate de cindro X 145 TRAMEPORTE o s P
ACTIVIDAD: ESPERA O 2 - 2
Eloborackin complefa INSPECCION o - -
ALMACENAMIENTO ¥/ 2 2 -
METODO: AGTUALPROPUESTO CISTANCIA (metros)
LUGAR: Tatleres de ma eneral y bgera  TIEMPO [horgs-hombre
OPEAARIOS): Nom. DE LA FICHA COSIO:
Véase columna de observociones MANQ DE OBRA
COMPUESTO POR: RW.R.  FECHA: 27.6.50  MATERIAL
APROBACQ POR: J.L. FECHA: 286-50 :
., can D
DESCAIPCION LA OBSERVACIONES
DAD
(metres)

Almocenoda en depdsito de iezas de fundiidn
corretilla de borquilio elevador  ora Igladrer(l)
Depodrtar en plataformor
Sgcar de Blo!a!o/mo y depos.tar en tolodradora
ar. TALADRAA, descargar
toladeadaro rodio
Calocar en taladra

respdore (3,
Colacor en fresadrc
Car ar: FRESAR. descar
En taladrocora raaral
¢ TALADRAR. desco
En loiadrodare rodiol (5)
or - TALADRAR, descorgar
€En tolodradorg rod o
¢ TALADRAR. descargar
En talodradorg ¢ Re
Cor ar: TALADRAA, descar
En tolodrodorg rad.of (8)
Cargor: TALADRAR, descargor
Llevar detde taladradore hosla  ola arma
En coreenita de hor willa elevodare hasio almacén

FUENTE: Introduccitn al Estudio del Trabajo. OIT. Qp.cit.

Colocada en lotaforma
mdril

Tolodrador

Tronsportodor de rodiiias
Grig mec. ~ Toladrador

Transportador de roditios
Gria mec. - Toladrods-

Transportader Je rod
1 Talodredor
bﬂn{’gltodvl de rodilivg
Taladrador -
Trantportador de rodiilos
Talodrador

ranspoctader de wadiliax
Taladrador
Transportador de rodilios
Tgiodrodor

Griia mecdnico



Otro aspecto importante en nuestro afan de precisar las deficiencias -
operativas lo constituye el estudio de las formas su Disefio y Control.

Cuando el auditor, esta llevando a cabo un analisis factorial con el fin
de determinar deficiencias operativas, necesariamente lleva a cabo en forma
simultanea un estudio con el fin de determinar si se cuenta con las formas
esenciales para la correcta conduccion de los negocios de la empresa, asi
como para eliminar las formas innecesarias o duplicadas. Es decir el auditor
centra el objetiva de este estudio en:

a)  Asegurarse de que cada forma cumple con los requerimientos basicas
de un proceso de operacion aprobada.

b)  Disefiarla de tal modo que liene su propdsito en forma eficiente y
efectiva.

¢} Especificar el método de menor costo de manufactura.

d)  Establecer un sistema de control de existencias y reabastecimientos
que permita disponer de suficiente cantidad de formas cuando se
necesiten, en cantidades economicas y a precios ventajosos.

Es oportuno sefialar, que, el proposito fundamental de una forma es
registrar y suministrar informacion De ahi que deba ser facil escribir en
ella y leerla. Deberd contar con el espacio suficiente para los datos. Las
entradas o apuntes se haran segun sea la secuencia de los datos que vayan a
consignarse. La forma deberd tratarse que tenga impresa tanta informacion
como sea posible a fin de reducir el tiempo que se emplee en las
anotaciones.

Para lograr los objetivos que persigue el estudio de las formas, el
auditor recomendablemente, debe seguir el proceso siguiente:

a}  Inventario de todas las formas —publicaciones y reportes—.

b)  Clasificar cada una segiin su funcion.

c)  Evaluarlas individualmente segiin la necesidad que se tenga de ellas.
d)  Analizar y mejorar el formato y el sistema de escribir.

e)  Recomendar la instalacion de archivos funcionales y numéricos.
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f)  Centralizar el control sobre el equipo de reproduccion

Los inventarios de formas pueden tomarse pidiéndole a cada
departamento gue proporcione dos ejemplares de cada forma que tenga en
uso.

Al recibirse cada juego, se clasifica por departamentos o secciones de
origen. En esta fase pueden descubrirse formas que desempefien la misma
funcion y que. sin embargo, tengan distinto formato Las que esten en estas
condiciones seran apartadas para un estudio posterior de las mismas,
cuando e! auditor proceda a hacer la evaluacion

Las graficas de organizacion, los manuales de procedimientos, los
instructivos de trabajo, son instrumentos importantes para determinar el
valor que represente cada forma para la empresa.

La utilidad de una forma puede determinarse midiéndola segin las
siguientes interrogantes:

a)  Corresponde el registro a una responsabilidad autorizada de quien la
origing?

b)  La informacion que contiene se puede conseguir toda o en parte, en
otro documento de facil acceso?

c) Desempefia el registro un papel Util para su originador. para algin
otro departamento para nuestros clientes, o para el piblico en
general?

Las formas que no se ajusten a estas normas seran altamente dudosas
y deben separarse para discutirse con los jefes de departamento. Los
registros que no se justifiquen a entera satisfaccion del auditor que realiza
el estudio, deben ser retiradas de la circulacion.

Al examinar la preparacion, distribucidn lectura y archivo de las
formas, es esencial y necesario auxiliarse de una forma como la nimero 3
que se muestra en la pagina siguiente a fin de poder establecer el recorrido
que siguen los documentos y recomendar con base en él la ampliacion o
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eliminacion de pasos que al momento de efectuar el anélisis siga un
documento que quizd en la mayoria de los casos entorpecen la fluidez
requerida en su recorrido.

Cuando hayan quedado inventariadas, revisadas y simplificadas todas

las formas, se debe preparar un instructivo de procedimientos que puede ser
derivado de un resumen como el de la forma nimero 4 y debe distribuirse
a todos los departamentos, estableciendo instrucciones que entre otras
pueden ser las siguientes:

a)

\
3
Gl

Todas las solicitudes de nuevas formas seran enviadas a la persona
designada para el control de las formas con un esquema de la forma
propuesta y su procedimiento de operacidn.

Confrontar todas las solicitudes con el archivo funcional para ver si
no existen duplicaciones.

Todos los procedimientos operatorios se analizaran para determinar
cual es el mejor camino o recorrido.

“odas las formas aprobadas se les asignard una identificacion o
nimero de control.

odas las formas aprobadas estaran disefiadas para lograr un trabajo
Cide oy max ot oracian
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Forma No.3

DIAGRAMA DE FLUJO DE BARRAS PARALELAS

|Formuladopor: | FUNCION Diagrama No.___|

{gisa?oforru{larios: ;E-FNIDAD_— — _ 4'1“::“& _.Apm::-}

| No. formularios; do do |

| Impresion formul.: | —— TR o T S

| - |

{ Recepcion Seccibn de Seccibn de Seccibn Seccibn }

| documentos : Presupuestos | Contabilidad Caja Archivo |
— - - —— —

|

|

|

|

_______ —— _______{I

|

| |

| |

|

|

|

|

|

I

i

1

| |

——— —f=— -~

| |

|

|

|

|

| |

l |

| I

| |

| |
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Yo 'a de Traba o para disefic de formularios FORMA 4 —

1. Surge como resultado de:

Propuestn por:

®, Ohjeta de la forma:

3.Tl procedimiento debe originarse en:
4.E1 procedimicnto debe terminar en:

53.Departamento y secciones/actividades

1.%partamental
2,Interdepartamental
3."xterno

1.0tros

-

.Nistribucidn de Copias
1.Nepartamentos
> “ecciones

S.Puestos de Trabajo

9.Datos “ecesarios (Mayor a renor
importancia)

Momhr~ de la forma

Vigente: Forma No.

Diagrama Yo,

Act,

uso promedio anterior
tendencia del uso "} + o -
Oantidad Necesaria para { ) meses

Cantidad econdémica para imprimir:

” 34 5 6 7 8 9 10

Tlebe ponerse en: Yedidasg
nvT

17.enfarnidad e jefes de Separtamento o ~eccibn:
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2. Establecimiento de mejores formas de control

Después de que el Auditor a llevado a cabo el examen que le ha
permitido determinar las irregularidades y deficiencias existentes dentro de
la empresa, puede entonces establecer formas de control que a criterio suyo
vayan a mejorar la eficiencia operacional de la empresa o parte de la
empresa en estudio.

El auditor cuando haya examinado la grafica de organizacion de una
empresa, deberd en primer lugar haberse cerciorado de si ella refleja la
verdad correctamente y el estado actual de las funciones del organismo.
Debe haber analizado todos y cada uno de los elementos y al terminar su
avalio, determinar si la estructura de la organizacion es solida y efectiva.
En algunos casos, talvéz encuentre necesari0 preparar y presentar una
nueva grafica que muestre las modificaciones que se recomienden.

Sobre todo en empresas desorganizadas, el auditor puede aportar
sugestiones (tiles con el fin de mejorar los sistemas de trabajo y establecer
controles para evitar fraudes posteriores. Incluso el auditor puede
encargarse, si asi se acuerda con él, de las tareas neceserias para ajustar la
organizacion de la empresa. En muchos casos principalmente esta labor del
auditor es mds provechosa que la revision de los libros de contabilidad,
porque de nada vale la verificacion de los asientos registrados en estos, si la
organizacion es deficiente y ofrece un campo propicio para la comision de
irregularidades.

La Administracion de las empresas trata de asegurarse de que la
organizacion marche hacia el logro de los objetivos de la compafifa,
incluyendo la obtencion de un rendimiento adecuado de la inversion. Uno
de los medios de que se vale la administracion para lograr un eficiente
control es el de la Contabilidad Administrativa. La contabilidad financiera
ofrece informaciones tipo cuantitativo; la informacion cuantitativa nunca es
el tunico medio de control de una empresa y a veces es de poca importancia
relativa. Los informes contables no pueden substituir en forma alguna las
comunicaciones verbales entre las personas 0 la creacion y mantenimiento
de un buen’‘ambiente de control” Dice R. Anthony (19)'‘La informacion

19 R. Anthony; La Contabilidad en la Administracibn de las Empresas.
UTEHA.
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que proporciona la contabilidad administrativa puede ser Util en el proceso
de control de tres maneras:

a) Como medio para comunicar informacion acerca de lo que la
direccion desea que se haga.

b)  Como medio de motivar la organizacion a fin de que actie en forma
mas adecuada para alcanzar los objetivos; y

¢)  Como medio para evaluar los resultados, es decir, para juzgar que tan
buenos resultados se obtienen.

Una comunicacion adecuada incluye no solamente el conocimiento de
los programas y objetivos (por ejemplo: cuéntas unidades van a ser
fabricadas, que métodos y maquinas se van a emplear, cudnto material sera
adquirido, cudles seran los precios de venta) ademas de las politicas y
limitaciones que la negociacion adopte. Por ejemplo, conocer las cantidades
maximas que serdn invertidas en publicidad, mantenimiento, costos
administrativos y otros, salarios, y horas de trabajo, etc. La forma més
comun de comunicar cuantitativamente esos objetivos y limitaciones la
constituye el presupuesto aprobado.

En cuédnto a la motivacion, el proceso de control consiste
esencialmente en inducir a la gente a que, dentro de una organizacion haga
ciertas cosas y se abstenga de hacer otras. Por ejemplo un administrador
literalmente no puede controlar un producto o el alza de los costos. Lo que
entonces, debe hacer o intentar hacer es controlar los actos de las personas
que son responsables de incurrir en esos costos.

Como medio para evaluar los resultados, la contabilidad
administrativa, implantada, debe evidenciar periddicamente lo que una
persana realmente hizo con lo que debid haber hecha de acuerdo con las
circunstancias. Para el efecto deberdn establecerse estdndares que sefialen
cual debid ser la actuacion bajo las condiciones existentes en la fecha de
gue se trate.

Siguiendo entonces, la secuencia logica de los objetivos que se
persiguen con la ejecucion de la auditoria administrativa, una vez se han
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precisado las pérdidas y deficiencias operativas el auditor debera establecer
mejores formas de control en los puntos que dentro de la empresa lo
requieran. Estas serdn de acuerdo a las necesidades de cada empresa en
particular sin embargo pueden considerarse como generalmente aplicables
las siguientes medidas:

a)  Presentar la estructura de la organizacidn que se crea mas adecuada.
Determinacion de Areas de Responsabilidad.

c) Implantacion de un sistema de contabilidad por Areas de
responsabilidad.

d)  Elaboracion de manuales de instrucciones.

e)  Elaboracion de un Codigo de Cuentas adaptado a las areas de
responsabilidad.

f)  Adecuacion de comprobantes, formas y registros.

g0 Implantacion de adecuados y oportunos informes y estados
financieros.

h)  Determinacion de Presupuestos y fijacion de estandares.

i) Establecimiento de Procedimientos y control presupuestario.

i) Modernas técnicas de planeacion y control.

3. Establecimiento de mejores métodos

“El estudio de métodos es el registro, analisis y examen critico
sistematico de los modos existentes y propuestos de levar a cabo un
trabajo, y el desarrollo y aplicacion de métodos mas sencillos y eficaces”
(20)

Para lograr el desarrollo y aplicacion de métodos mas sencillos y
eficaces, debe seguirse un orden dentro del procedimiento basico para
realizar el estudio de metodos para lograr mejorar el rendimiento de la
produccion, Para ello debera:

1. Seleccionar el trabajo o proceso a estudiar,

2. Registrar mediante la observacion directa cuando sucede utilizando las
técnicas mas apropiadas y disponiendo de los datos en forma mas
conveniente para su analisis.

20  Introduccibn del estudio del trabaje Op. cit.
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3. Examinar los hechos registrados con espiritu critico, analizando cada
accion y teniendo presente el propdsito de la actividad, el lugar
donde se lleva a cabo, el orden en que se ejecuta, quien lo ejecuta, y
los medios empleados.

4,  Desarrollar el método mas econdmico habida cuenta de todas las
circunstancias.

5. Mediar la cantidad c= trabajo que exige el método elegido y calcular
un tiempo medio para su ejecucion.

6.  Definir el nuevo método y el tiempo correspondiente para que pueda
ser identificado en todo momento.

7. Adoptar el nuevo método como practica general en el tiempo fijado.

8  Mantener la nueva norma mediante un procedimiento de control
adecuado.

Para lograr la cristalizacion de éste objetivo fundamental de la
auditoria administrativa, el auditor deberd poseer inventiva, capacidad de
idear mecanismos sencillos y dispositivos adecuados, debera contar con la
cooperacion de técnicos para perfeccionar el procedimiento. Ademas debera
tener habilidad en sus relaciones humanas. Claro que en empresas bien
organizadas, se cuenta dentro del personal de planta con técnicos
encargados de un departamento de métodos, quienes tienen a su cargo el
estudio constante y su supervisidn adecuada.

Para el establecimiento de mejores métodos de trabajo, se sugiere

levar a cabo un estudio de los procedimientos actuales, siguiendo para el
efecto la secuencia recomendada por la 0.1.T,, la cual es la siguiente:
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FORMA 3 ESTUDIO DE METODOS !

ESTUDIO DE -,
METODOS
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of waBao de cuyo eshud
derivacian venlyd ecandnieos
Oolar ol skince del sstudi>

pora
1a disporicién -
de 1os locates o lugas del trabajo
medaa por medio de

Da L wperseroran del or oo, Sumpsion Oumprarmes de
o Tharbier micensrecorrode

00 sasian doi procere | 2TV
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1 Fata fliguen ha side reproducida y nduplada con 1a autorizacién de la Imp | Cheml 1

Inglaterra,

Fuente :Introduccidn al Estudio del Trabajo, 0.1.T. Op. cit.
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Lo importante es que después de haber efectuado un estudio de fos
metodos de trabajo existentes, de acuerdo al proceso que se ha
mencionado, el auditor quede en capacidad de poder sugerir las medidas
tendientes a:

a)  Mejorar los procesos y los procedimientas.

b)  Mejorar la disposicion de la fabrica, asi como también el disefio del
equipo e instalaciones.

¢} Economizar el esfuerzo humano y reducir la fatiga innecesaria.
d)  Mejorar la utilizacion de materiales, maquinas y mano de obra.

e}  Sugerir mejores condiciones materiales de trabajo.

4  QObtener operaciones mas eficientes

Una disposicion desacertada de los locales, puede afiadir mucho
tiempo al contenido total del trabajo,el proceso pues origina movimientos
innecesarios del material y consume el tiempo y energia delos trabajadores
sin cantribuir, por su parte a la terminacién del trabajo.

Cuando una industria ha crecido y han ido agregandose instalaciones,
méaquinas o departamentos en donde quiera se halle espacio disponible, el
producto consecuentemente ha seguido una larga y complicada trayectoria
en el curso de su elahoracion.

Para- lograr operaciones mds eficientes, el auditor necesita obtener la
informacion atinente. Para el efecto, se basa en un tipo de diagrama que se
conote como “diagrama de recorrido” el cual reproduce a escala la zona
que abarca el proceso 0 actividad y muestra los diversos puntos de
actividad y la trayectoria de los mavimientas entre los mismos.

El diagrama del Recorrido que se considera generalmente como un
complemento del diagrama del proceso, no es mas que un plano de la
fabrica o taller hecho a escala, con sus maquinas, puestos o zonas de
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trabajo y la relacion, correctamente expresada, que guardan entre si. Por las
observariones hechas en la fabrica se trazan los movimientos de ios materiales,
piezas o productos objeto de estudio entre los diversos lugares de trabajo o
de almacenamiento o entre el departamento de recepcion y el de
expedicion de mercaderias, utilizando algunas veces los simbolos del
diagrama del proceso para expresar las actividades que se efectuan en los
diversos puntos de parada. Ejemplo en la forma No. 5 y No. 6.

En muchas industrias la ordenacion del proceso de fabricacion con el
objeto de obtener mayor eficiencia estd casi siempre determinado por
consideraciones técnicas y solo es posible modificarlas cuando se
construyen nuevas instalaciones. Asi sucede en muchos procesos quimicos
como la fabricacion de fertilizantes, productos quimicos de base, de fibras
sintéticas, etc., en otros la maquinaria es muy pesada y, una vez fija en su
lugar de trabajo, es casi imposible trasladarla como por ejemplo las grandes
prensas. Por otra parte, es posible trasladar sin muchos gastos ni molestias
la mayoria de las méaquinas que se emplean en las industrias metaldrgicas
del tipo medio como tornos, taladoras, etc.

Los cambios que el auditor sugiera como producto de su examen,
deberdn discutirse con el ingeniero de la empresa o el técnico mas
adecuado, con el fin de estar previamente persuadidos de ta importancia de
las economias que pudieran obtenerse con los cambios que se sugieran.

El auditor puede contribuir al incremento, en fa eficiencia de las
operaciones, mediante sus sugerencias en cuanto a la disposicion de los
locales de la fabrica. Para el efecto, debera elegir entre sugerir la disposicion
por “proceso’” o la disposicion por “producto”, atendiendo al tipo de
producto que se elabore.

La disposicion por proceso: es la que agrupa todas las maquinas o
procesos de! mismo tipo.

La disposicion por producto: es la que agrupa todas las maquinas o
procesos destinados a fabricar el mismo producto o una misma serie de
productos.

L.P. Alford y J.R. Bangs, (21) sefialan algunas ventajas e

21 Introduccibn al Estudio del Trabajo. Op. cit.
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inconvenientes a ambhos métodos;

Disposicion por proceso:

al

b)

d)

e)

El ciclo de fabricacion admite flexibilidad y son minimas las
inversiones en maquinaria. Suele ocuparse mas espacio que en la
disposicion por producto.

Es posible mantener en actividad las maquinas durante la mayor parte
del tiempo y mantener los costos de la produccion de volumen medio
y pequeiio a un nivel reducido.

No hay rutas fijas para el recorrido del trabajo. Esta implica una
mayor manipulacidn de los materiales, mayores lotes de trabajo en
curso de elaboracion y un sistema de control de la produccion mas
complicado que en la disposicién por producto.

Los trabajadores y los capataces adgquieren mayor pericia en el
manejo de un tipo de maguina determinado, pero necesitan un
aprendizaje mds largo para poder realizar trabajos diversos.

Las averias de la maquinaria no interrumpen la sucesion de las
operaciones pues el trabajo puede ejecutarse con otras méquinas
similares.

Disposicion por productos:

a)

b)

El recorrido del trabajo, siguiendo rutas directas, elimina las esperas y
reduce la manipulacion de materiales; la sucesion fija de las
operaciones entre maquinas proximas simplifica el control de la
produccidn y evita anataciones y registros.

Se mantiene bajo el tiempo total de produccion: se ocupa menos
espacio y se moviliza poco capital para el trabajo en curso de
realizacion. Por otra parte, pueden aumentar las inversiones en
maquinaria por la necesidad de utilizar la misma méquina en varias
lineas de produccion.
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c)

d)

e)
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El costo de fabricacidn es bajo cuando el volumen de la produccion
es alto; pero aumenta rapidamente cuando dicho volumen disminuye.
Si una o mas Ifneas de produccién tienen poca tarea, muchas
maquinas permaneceran inactivas.

Es mas facil instruir a obreros sin experiencia en trabajos industriales
para que adquieran cierto grado de pericia.

La averia de una sola maquina puede inmovilizar toda una linea de
productos.



FORMAS -  DIAGRAMA DE RECORRIDO :
RECEPCION, INSPECCION Y NUMERACION DE PIEZAS

(Método vriginal)

PLAND INAZO)
OFCINA D
RECEPCION
LUGAN Df DESEMPAQUETADD
Q2
3 pEPSSITO
TABIQUE QDE DESECHOS
—==" r— T T T T T s 'l
SSYANTFK {
|
i
DEPGSITOS . bANCO O
| RECERCIO
|
I
|
I
|
|
|
. |
DEPOSITOS |
i
i
1
BANCO PARA T
MARC AR I
i
DEPOSITOS |
|
|

BANCO DE INSPECCION

Fuente : Introduccidn al Estudio del Trabajo O I.T. Op, cit.
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FORMA B

DIAGRAMA DE RECORRIDO :

RECEPCION, INSPECCION Y NUMERACION DE PIEZAS
(Método perfeccionado)

PLANO INCUNADO

OFICINA OE D BASCULA
RECEPCION
LUGAR OF DESEMPAQUETADO
DEPOIT
TABIQUE OD[ OESECHOS
I | | al— - - |
]
|
DEPSSITOS BANCO DE
RECEPCION
1 nspecCion |
PUERTA PROPUESTA
PROPUEST A
[
1ANCD I
}‘ PARA MAICAII—-—]
DEPOSITOS |
i
1
T
|
|
|
DEPBSITOS |
|
1
———a J

Fuente: Introduccién al Estudio del Trabajo. 0.1.T. Op. cit.
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5. Mejor uso de los recursos fisicos y humanos

En téerminos generales, este objetivo condensa el alcance de los
objetivos anteriormente enumerados. Puede ser cuantificado al obtener la
relacion entre la produccion obtenida y los recursos utilizados para
abtenerla o sea con la determinacidn de la Productividad. Es decir, que el
buen uso que se haga de todos los recursos combinados dard el grado de
productividad que se esté obteniendo en la empresa. Es bien sabido, que es
la direccion de la empresa la obligada a procurar que se combinen de la
forma mds apropiada los recursos para lograr la méxima productividad. A
su vez la direccion, descansard en fa opinidn y sugerencias que el auditor
que haya hecho un examen de la organizacidn. pueda brindarle tomando en
cuenta la disposicion generalmente de los recursos siquientes:

Terrenos:: Estos deberdn estar situados convenientemente para
levantar los edificios e instalaciones necesarias para las operaciones de la
gmpresa. -

Materiales Aquellos que puedan ser transformados en productos para
la venta.

Maguinas y Equipo: Instalaciones herramientas y equipo necesarios
para llevar a cabo las operaciones de manufactura manipulacion vy
transporte de los materiales; equipo de calefaccion y ventilacion e
instalacion generadora de energia; material de oficina y mobiliaria.

Mano de Obra: Personal masculino y femenino para llevar a cabo las
operaciones de manufactura y servicios; proyectar y dirigir; desempefiar
trabajos de oficina; disefiar e investigar; comprar y vender.

Por ejemplo: las economias de materiales directas o indirectas,
pueden efectuarse:

a)  En el momento de proyectar o especificar un producto:
mediante un disefio que asegure la fabricacion del producto con el
menor consume posible de materiales. particularmente cuando éstos
SON escasos o cargs;
Asegurandose de que las instalaciones y equipo cuya adquisicion se
especifica sean los més economicos en lo relativo a los materiales
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necesaarios para su funcionamiento (por ejemplo, combustible) y para
un nivel determinado de rendimiento

b)  En la fase de fabricacion o funcionamiento:
Asegurandose de que el procedimiento usado sea el mas adecuado.
Asegurdndose de gue se aplica como es debido.
Asegurandose de que los operarios estdn debidamente capacitado y
aleccionados para que no sea necesario rechazar su trabajo por
defectuoso, con la consiguiente pérdida de material;
Cuidando la manipulacién y almacenamiento debidos del material en
todas sus fases. desde su estado de materia prima hasta el de articulo
determinado, poniendo especial cuidado en eliminar toda
manipulacién y transporte innecesario.
Cuidando de que el embalaje utilizado sea el mdas conveniente para
evitar desperfectos en la expedicion de las mercancias.

La productividad del Terreno:

El aprovechamiento maximo de terrenos y edificios puede ser causa
muy importante en la reduccion de costos, particularmente cuando una
empresa se halla en periodo de expansion y necesita ampliar su superficie
industrial. Toda reduccion del proyecto original que pueda llevarse a cabo
antes de adquirir el terreno o de construir los edificios representa un menor
desembolso de capital y un ahorro de materiales y en Gastos futuros de
mantenimiento.

En cuanto a la productividad de la mano de obra y del equipo puede
medirse cuantitativamente mediante la relacion de la cantidad de productos
que se obtienen de una mdquina o de un trabajador en un tiempo
determinado basandose en horas maguina y en horas hombre
respectivamente Es decir. el resultado indicard el o/o de actividad a que se
estd trabajando en relacion a la actividad programada. De ah/ que del
resultado obtenido dependa la accion gue el auditor recomiende con el fin
de incrementar el uso de los recursos fisicos y humanos con gue cuente la
empresa,
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lil. TECNICAS BASICAS PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS
QUE SE PERSIGUEN

1. Determinacion de areas de responsabilidad

En general administrar consiste en la relacion de determinados actos,
los que se efectdan con el proposito de alcanzar determinados objetivos,
mediante un esfuerzo coordinado de otros.

Para desarrollar la funcion administrativa se han reconocido cinco
pasos basicos que son: planeacion. organizacion coordinacion ejecucion y
control. Para efectos. de nuestro tema, nos interesan el primero y el Gltimo.
0 sea la Planeacion y el control.

Por medio de la planeacion. se establecen metas a las cuales se va a
dirigir la empresa, asi como los caminos que se deben seguir para
alcanzarlas, es decir, la planeacion implica el establecimiento de objetivos y
las politicas requeridas para lograrlos.

El control administrativo es el proceso de medicion e interpretacion
de la actuacion de los subordinados, para asegurar el cumplimiento de los
abjetivos, planes y politicas predeterminados y corregirlos o para cambiar
los cursos de accion en caso necesario.

Para conjugar éstos dos factores fundamentales de la administracion.
la planeacion y el control, se debe entrar a considerar el elemento humano,
se debe identificar que es lo que se debe controlar. quien es el responsable
y por Gltimo cual es el mejor método para controlar. De ahi que para
conseguir resultados positivos hay que tomar muy en cuenta que:

a)  La delegacion de autoridad y responsabilidad deben controlarse
siempre juntos.

b)  La mayorfa de las fallas de control provienen de yerrros al efectuar la
delegacion de autoridad con la apropiada responsabilidad.

1.1 Departamentalizacion

Consiste en separar 4reas de supervision que faciliten y hagan mds
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eficiente el control de costos y gastos, ya que asi se pueden sefialar varios
responsables en lugar de una sola persona, y como es logico, se obtendra
mejor control si en una organizacion son varios los responsables, y cada
uno de estos por los costos y gastos controlables dentro de su area, o sea lo
que el conoce mejor y vigila diariamente.

Esto es, el proceso de agrupamiento de actividades en secciones con
fines directivos.

Este proceso tiene lugar en todos los niveles de la empresa. Por
gjemplo las actividades de los grupos del presidente clasificadas en
secciones principales dirigidas por los ejecutivos superiores que le informan
directamente; el jefe de ventas puede dividir su trabajo entre un
departamento de publicidad, departamento de servicios a clientes, de
investigacion de mercados, etc., el jefe de créditos puede dividir su trabajo
entre un grupo de créditos personales, cada uno de los cuales se ocupa de
un grupo especifico de clientes; y asi sucesivamente. La cuestion comin
gue se plantea a todos los ejecutivos, desde el presidente hasta el superior
de “primera Iinea”” es: éComo deben agruparse los deberes en tareas para
que produzcan los resultados mas efectivos?

Con la departamentalizacion, el Auditor, debe buscar: To. dividir y
agrupar el trabajo a realizar en tareas individuales y 2o. definir las
relaciones establecidas entre las personas que han de cumplir estas tareas.
Es decir, deberd sugerir el tipo de organizacion administrativa que sea mas
adecuado a la empresa en estudio, establecer una asignacion de funciones
que permita alcanzar la mayor eficiencia en los trabajos, conociendo cada
uno cuales son sus deberes y de tal manera que, sea posible una verificacion
en forma automatica del cumplimiento a cabalidad de las funciones
asignadas.

Una vez hecha, la asignacion de funciones de cada uno de los jefes y
empleados corresponde la fijacion de responsabilidad, o sea, precisar los
limites y el alcance de las mismas.

La delegacion de funciones y responsabilidades puede hacerse sin

interrupcion desde el director principal hasta los empleados inferiores pero
es condicién indispensable que la cadena sea constante y que, en cada nivel
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de autoridad, el individuo esté compenetrado perfectamente de cuales sor
sus atribuciones y los Iimites de su responsabilidad.

En sintesis, la departamentalizacion, debera expresarse por medio de
una grafica de organizacion, la cual se elabora para identificar las areas de
responsabilidad. De esa cuenta el organigrama es la base o punto de partida
para la implantacion del sistema de la contabilidad por éreas de
responsabilidad y para el disefio y flujo de los informes de responsabilidad
a los diferentes niveles administrativos.

Generalmente, se establecen los niveles siguientes:

Primer nivel: Gerencia General

Segundo nivel: Gerencia de ventas, produccion, finanzas y personal.

Tercer nivel: Distintos departamentos creados para la realizacion de
funciones derivadas de las cuatro gerencias clasicas.

Cuarto nivel: Secciones, departamentos productivos, unidades

oficinas, etc. que desarrollan labores propias de !a
subdivision de los departamentos anteriores.

1.2 El sistema de contabilidad por areas de responsabilidad

La contabilidad en su concepto moderno, no solo comprende el
registro y control de las operaciones para producir informacion financiera
que sea de utilidad para la gerencia o para los terceros.

Su funcion como elemento de control, ha venido creciendo cada vez
més, de tal manera que en la actualidad el director o gerente de una
empresa, cuenta con muchos elementos que le permitirdn tomar decisiones
adecuadas y oportunas para garantizar la buena marcha de su negocio.
Proporciona datos estadisticos, pronosticos y en general todos aquellos
fenomenos que han afectado o que pueden afectar a la empresa y que son
susceptibies de medirse en alguna forma. La aplicacion de métodos
contables que permitan obtener y controlar en forma adecuada este nuevo
volimen de informacion, ha sido preocupacion constante del contador
pablico, quien consideramos, que tiene la mejor oportunidad para su
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implantacidn con el desarrolle de una auditoria administrativa.

0 sea pues que este sistema se considera como un refinamiento de los
métodos tradicionales de registre y control de las operaciones.

La contabilidad por édreas de responsabilidad es un enfoque dado a la
contabilidad (contabilidad administrativa) con el objeto de proporcionar a
la administracion de una empresa, la informacion adecuada, relevante y
oportuna de las operaciones que se realizan dentro de la misma para poder
efectuar de una manera mas correcta y objetiva, el conjunto de decisiones
diarias que tienen que tomar al estar realizando la funcion administrativa.
En sintesis, la contabilidad por dreas de responsabilidad, es una tipica
herramienta de la contabilidad administrativa que otorga una conciencia
administrativa a todas las personas que tienen a su cargo una funcion
logrando una intervencién directa de las mismas en la administracion vya
que cada una de ellas plantea y controla desde el momento que.

a) Formula sus propios objetivos

b) Comparadichos objetivos con los resultados obtenidos.

c)  Explica las variaciones obtenidas al funcionario inmediato
superior.

d)  Propone y aplica las acciones correctivas pertinentes y en
sintesis.

e)  Colabora en el logro de los objetivos de la compafifa.

De ahi que sus caracteristicas particulares, pueden resumirse en las
siguientes:

a)  Adapta la estructura contable a la estructuradela organizacidn.

b)  Acumula los costos y gastos controlables de acuerdo a las areas
de responsabilidad correspondientes para que las desviaciones
puedan ser identificadas con la persona o grupo responsable.

c) La informacion emanada del sistema detalla y directamente

ayuda a todos los niveles de la organizacion desde el punto de
vista de la planeacion y el control.
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d

e)

f)

g)

h)

Es una manera conveniente de presentar y definir un concepto
administrativo de la contabilidad con el fin de producir datos
especificos adicionales o independientes de la informacion
tradicional.

Identifica los costos y gastos controlables con los ejecutivos
responsables de los mismos y adicionalmente utiliza medidas de
comparacion  presupuestos- para evaluar los resultados
obtenidos.

Oespierta una conciencia administrativa en todas las personas
responsables de una funcion o area.

Permite a todos los elementos de la administracion en todos sus
grados, conocer y juzgar su propia eficiencia.

Se funda en una adecuada clasificacion de niveles
administrativos con el objeto de someter un presupuesto al cual
debe cefiirse cada nivel en su actuacion. De ese modo, el
funcionario que ejerce la méaxima autoridad en cada nivel debe
responder por los costos y gastos bajo su control que se
comprometié a ejercer para la realizacion de sus actividades.

En consecuencia, la importancia que la contabilidad por areas de
responsabilidad tiene dentro de una auditoria administrativa, se establece
fundamentalmente, en su correcta aplicacion como elemento preventivo de
control al aportar entre otras las ventajas siguientes:

a)

b)

c)

Permite un control de operaciones, costos y gastos mas
eficiente, ya que ésta se realiza desde su origen y mediante la
asignacion de la responsabilidad apropiada sobre los mismos a
cada persona relacionada con el incurrimiento de éstos en los
diferentes niveles administrativos de una organizacion.

Las acciones correctivas son mas efectivas, pues no solo se
conoce el concepto de la variacion, sino una explicacion de las
causas, localizacidn y el responsable directo de la misma.

Logra integrar armfnicamente la contabilidad general y la de
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1o.

20.

30.

68

costos, los presupuestos, la estructura de la organizacion vy la
fijacibn de responsabilidades a los diferentes niveles de la
organizacidn.

Permite medir la eficiencia de operacion de cada rea y estimula
al personal independientemente de su categoria a sentirse més
vinculado a la empresa.

Se logra dar una nueva dimension y eficacia a los presupuestas
ya que quien ha de respetar el presupuesto ha de ser el mismo
que ha intervenido en su formulacion y aprobado expresamente
los costas y gastos bajo su control.

Facilita la administracion por excepcion, ya que para los
ejecutivos lo realmente significativo son las variaciones
importantes y las causas que las mativaron, siendo éstas las que
coadyuvaran a determinar las acciones correctivas.

Se obtiene un méaximo aprovechamiento de la contabilidad vy
del personal ya que con la creacion de las areas de
responsabilidad, dentro de su nivel correspondiente, se integra
en forma simultdnea un cuerpo o eguipo que incluye desde el
gerente general hasta el personal supervisor de planta.

Claro, que, para que la contabilidad por éreas de responsabilidad
como un elemento constante de auditoria administrativa, sea Util a la
administracibn debe auxiliarse de una técnica presupuestal debidamente
depurada, que incluya cuando menos los siguientes aspectos:

Las bases de la politica general de la empresa debidamente planeada
por la direccion general y aprobada por la junta directiva.

Que

en su elaboracion intervengan todos los departamentos

involucrados en los niveles que pretenda controlar la contabilidad por
areas de responsabilidad.

Que cada responsable, tomando en cuenta los objetivos generales de
la empresa y su departamento, fije sus propios objetivos particulares,



d4o.

ho.

6a.

sus planes sean revisadas y en su caso modificados por su inmediata
superior, pero oyendo la opinion del interesado.

El responsable de un departamento, debera integrar su prapio
presupuesto en base a la informacion obtenida de sus subordinados y
a su vez lo pondra a disposicion del director responsable de su drea,
quien dard sus puntos de vista y la modificard en su caso, escuchanda
también la opinion de sus jefes de departamento, a fin de formar el
presupuesto de su division que finalmente se propondra al director
general.

Los presupuestos deben ser en tado momento realistas.

Es recomendable el uso de presupuesto flexibles analizados de
acuerdo con las areas de responsabilidad.

Este sistema puede presentarse graficamente comao se muestra en el

cuadro No. 7.
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En tal sentido cuando el auditor, dentro del procedimiento de la
Auditoria Administrativa que esté llevando a cabo, decide la implantacian
de un sistema de Contabilidad por Area de Responsabilidad, es conveniente
seguir la secuencia recomendada por el CP. Humberto J, Leal en
conferencia dictada en la Universidad de Durango la cual es la siguiente:

To  Definir la organizacion administrativa de la empresa.

Implica precisar la estructura de la organizacion administrativa de la
compafiia, sus objetives, sus principales politicas administrativas, la funcién,
responsabilidad autoridad y relaciones de puesto y politicas aplicables a las
mismas.

20. Determinar las unidades de responsabilidad y los sujetos responsables
de las mismas:

Con base en la estructura argnizacional obtenida y de acuerdo con los
diferentes niveles, se determinaran las 4reas de responsabilidad, procurando
que éstas coincidan con centros de costo y se establezcan en forma clara
los responsables de las mismas.

30. Condicién de las reas de responsabilidad:

Determinadas las 4reas de responsabilidad, se procede a codificarlas
con el objeto de facilitar su identificacion, clasificacion y referencia,
elabordndose el catélogo de 4reas de responsabilidad.

40. Determinacién y clasificacion de los costos y gastos en controlables y
no controlahles.

Implica una revision de las cuentas y subcuentas de gastos que servird
de base para la clasificacion de los mismos, primero, en controlables y no
controlables y posteriormente en la determinacion de los primeros por érea
de responsabilidad,

50. Formulacion de presupuesto de costos vy gastos por dareas de
responsabilidad:
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Debe hacerse con base en gastos debidamente estudiados y aprobados
por el responsable directo y por la direccibn general o la persona o
personas encargados de presupuestos.

Go. Integracion y adaptacion con el sistema contable:

Se procederé a coordinar e integrar el sistema de contabilidad por
responsabilidades y los presupuestos, en su caso, a la contabilidad general
efectuando los cambios necesarios en el catdlogo de cuentas, de tal forma
que se logre codificar y clasificar los costos y gastos controlables por areas
de responsabilidad, para proceder posteriormente a su registro y
contabilizacion a través del redisefio y adaptacion de los auxiliares de
gastos.

7o0. Diseiiar los infarmes de responsabilidad:

Se determinan y disefian los informes de responsabilidad internas de
cada é4rea involucrada, de acuerdo con el nivel de responsabilidad a que
pertenezca. En dichos informes se debe poder comparar lo real con lo
planeado y determinar las variaciones correspondientes.

80. Integracion de los costos y gastos controlables con los no controlables
para la elaboracion de los estados de resultados.

Esto viene a ser como una conciliacion entre los informes de
responsabilidad y el estado de resuitados. Se parte del resumen total de los
costos y gastos controlables (informes al primer nivel). En seguida, se
elaborara un estado que nos cuenta la traslacion de los costos
departamentales controlables, mas los no controlables a una clasificacion
convencional que comprenda la totalidad.

2. ANALISIS FACTORIAL

El analisis factorial, viene a ser en el desarrollo de una auditoria
administrativa, la espina dorsal de la misma. Mediante el andlisis ordenado

72



que se haga de la empresa en conjunto, o de una de sus partes el auditor
podra liegar a uno de los objetivos primarios de la auditoria administrativa:
el precisar las pérdidas y las deficiencias operativas existentes.

Para llevar a cabo este tipo de andlisis de manera efectiva, se requiere
que preferentemente se haya hecho una organizacion administrativa por la
cual se hayan separado las édreas de responsabilidad respectivas. Esta
clasificacion adapta la estructura contable y la estructura de la organizacion
en la cual los costos y gastos sobre los cuales cada area es responsable y
tiene control, se acumulan a la misma, de tal forma que las medidas de
ejecucion puedan recopilarse y reportarse por niveles individuales de
responsabilidad para que dicha informacion sea utilizada para una
planeacion y control més efectivos en todos los niveles de la organizacion.

Como consecuencia de ello, dicho sistema en su implantacion requiere
de una adecuada delegacion de responsabilidades y de autoridad que
permitan obtener resultados més ajustados y mas objetivos del analisis que
se lleve a cabo.

Claro, que dicho analisis no serd menos importante cuando por
primera vez se lleva a cabo una auditoria administrativa pues el resultado
del analisis de la pauta del grado de organizacion administrativa y por
consecuencia del grado de deficiencia con que estd trabajando la empresa.
Mientras que, cuando ya previamente se cuenta con un sistema de areas de
responsabilidad, dicho analisis nos dira el grado de eficiencia operativa que
se estd logrando, en relacion a lo presupuestado o previsto, en su
implantacion.

El analisis factorial a que se somete una empresa, debe abarcar
fundamentalmente las siguientes técnicas:

To. Investigacion: puede ser interna o externa. Se lleva a cabo mediante
resolucibn de cuestionarios previamente formulados para cada
funcién, en los que estan comprendidas todas aquellas cuestiones de
interés general, para la funcion y que sean normativas para su
desempefio y comparacion. En la practica, al realizar el investigador el
trabajo, irda completando los cuestionarios con otras materias
inherentes a la funcion que en forma peculiar corresponda a la
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empresa.

20. Observacion: Esta es sumamente amplia, trata de establecer el grado
de efectividad en cuanto a la concentracion y la profundidad que se
aplica al desempeiio de una accion.

30. Anilisis: Consiste esta fase en analizar diversa documentacion de la
empresa como sus estados financieros, el estado de origen y
aplicacion de fondos, contratos diversos, estadisticas, facturas, etc., y
sacar de ellos la informacidn necesaria que sirva de base para formular
recomendaciones.

Se analiza tanto documentacion como informacion externa de la
empresa, comprendiendo datos sobre mercado la competencia, fuentes de
abastecimiento de materia prima, fuerza de trabajo, influencia en el medio
que ejerza la empresa 0 sus dirigentes, cambios en la politica gubernamental
que puedan afectar a corto o largo plazo la estabilidad de la empresa,
modificaciones al sistema tributario, etc.

Los componentes de cada funcion son practicamente los mismos en
cualquier empresa y pueden variar ligeramente de una a otra, méas en la
tarma que en el fondo.

El analisis factorial, como ya quedd expresado anteriormente tiene
por objeto determinar el grado en que el desempefio real y objetivo de
estas funciones contribuye con su participacion especifica y necesaria, al
esffuerzo total. En tal sentido, se hace necesario abarcar todos los dmbitos
de la empresa. Para el efecto he considerado atinada la clasificacion que
Alfred Klein y Nathan Grabinsky (23) hacen y recomiendan para llegar a
evaluar la situacién administrativa y operacional de una empresa.

Asi por ejemplo, en donde quiera que se encuentre upa funcion de
compras, los lineamientos normativos seran aplicables a todos los casos
pudiendo variar ligeramente por razones circunstanciales.

Es decir, pues, que conviene iniciar todo trabajo de analisis factorial,
con una relacion que nos recuerde los requerimientos a investigar en cada
funcion. Dicha relacion puede irse ampliando y mejorando con la practica
de quien ejecuta el trabajo.

23 Kiein y Grabinsky: EI Anllisis Factorial. Op. cit
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De tal forma que el analisis factorial bien orientado puede reportar
entre otros heneficios, los siguientes:

2.1 En el medio ambiente

Permite a la empresa conocer la ubicacion fisica que tiene dentro de
la integracion industrial en el dmbito local o nacional, permitiendole por lo
tanto, conocer hasta donde puede ampliar el radio de sus actividades
tomando en consideracion los planes gubernamentales de construccion de
carreteras, localizacion ecandmica de las plantas productoras de tal manera
que resulte favorable para proveedores y consumidores.

En lo Politico: conocer la situacion legal de la empresa en cuanto a
posibilidades de fomento o restricciones a las actividades industriales a las
cuales pertenece.

En lo Econdémico: capacidad de produccion, poder de compra de la
poblacion, disponibilidades de crédito, tasa de interés, las formas usuales de
pago etc.

En lo Fiscal: clase y tasas de imposicién que afecten a la empresa,
estimulos fiscales locales y regionales.

En lo Social: conocer la existencia de organizaciones comerciaies,
organizaciones de trabajadores, organizaciones politicas y organizaciones
sociales.

2.2 En la politica y direccion (Administracion general)

Al analizar las actividades de este factor puede determinarse al grado
de emplec de las habilidades direccionales y administrativas, estableciendo
procedimientos que permitan a la empresa producir con una mayor

eficiencia y, como resultado lograr un incremento del producto

Permite mejorar el control de las operaciones. La empresa puede
reducir la cantidad de materiales, utilizando el consumo de electricidad,
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etc.

En sintesis el examen del factor de politica y Direccion de la empresa
permite saber hasta donde la administracion:

a)  ha establecido una politica equilibrada que involucra el campo de
accidn, su justificacién, los medios y los objetivos que persigue.

b}  ha instituido y operado una organizacién coordinada y eficiente.
v)  ha mantenido la organizacion bajo una vigilancia conveniente.

Cuando hagamos referencia a los andlisis economico-financieros
propios de una auditoria administrativa, expondremos algunas farmas para
medir la gjecucian administrativa de las operacianes.

2.3 El estudio de los productos y procesos

Permite hacer una adecuada seleccion de los productos que vayan a
ser elaborados con el fin de incrementar el volumen de produccion, vy el
margen de ganancia méximo que pueda obtenerse con una adecuada
combinacion de ventas por productos. Asimismo, se obtizne una adecuada
planeacion de los procesos que tiende a disminuir los rechazos de los
productos y el desperdicio de los materiales empleados.

Es decir que el estudio de este factor permite en cuanto a Productos:
definir la politica de produccion, determinar clase, caracteristicas, disefios,
usos y presentacion de los diferentes productos, si existe un previo estudio
de mercado para fijar planes de produccion, si hay adecuada comunicacion
con el publico para conocer sus gustos y necesidades, asi como la cantidad
y costo anual, costos unitarios de produccion, precios de ventas a
mayoristas, detallistas, consumidores, etc.

En cuanto a procesos: puede contribuir a mejorar las caracteristicas
tecnologicas, de ingenieria y organizacion de los productos, con el fin de
mejorar la presentacion del producto y utilizar los desechos y evitar las
mermas hasta donde sea posible.
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En sintesis, el estudio de los Productos y Procesos permite:

a)  Elaborar productos que econdmicamente satisfacen las demandas de
los consumidores y

b)  Emplear servicios de investigacion tecnologicos para mejorar sus
productos y procesos.

2.4 Politica financiera
Situacion Financiera.

El problema fundamental de la direccion financiera es encontrar y
mantener el equilibrio entre liquidez y rentabilidad.

Los medios financieros constituyen un factor que condiciona la
mayor parte de las decisiones de una empresa. E! valor monetario, en
efecto, no es solamente una expresion y una medida de bienes de activo y
de resultados, sino también y sobre todo, un medio primordial para
alcanzar los objetivos empresariales.

Cuando se pretende programar la futura actividad de una empresa,
han de tomarse en consideracion los medios financieros disponibles y a
menudo no queda otro remedio que condicionar los mismos objetivos a tal
disponibilidad.

En este sentido, ios medios financieros son un factor clave que hay
que tener presente en la disposicion de los futuros planes y en su insercion
dentro de un sistema coordinado de medios y de objetivos.

En general, el estudio de este aspecto tiene por ohjeto establecer los
registros y planes que lleven al director de la empresa a conocer los
recursos monetarios necesarios para efectuar las inversiones que se
necesitan, asi como para desarrollar las operaciones propias de la empresa.

Trata pues, que la empresa mediante una politica conciente con
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respecto a sus necesidades monetarias y a las funciones financieras
accesibles, esté adecuadamente provista de recursos monetarios en
condiciones y a costos optimos y que haga una prudente utilizacion de los
mismos en sus actividades.

En cuanto a la forma para medir la ejecucion de la politica
financiera, mas adelante trataremos de manera especial este aspecto.

En una empresa mediana la funcién financiera puede atribuirse a uno
de los funcionarios de la misma, ya sea al Sub Gerente o al Contador
General. En empresas pequefias dicha funcion se sitGa en el Propietario o
Gerente de la compaiiia.

De conformidad con una encuesta realizada en los Estados Unidos de
Norteamerica en grandes empresas, la posicion jerarquica del Contralor y
del Tesorero varia de una empresa a otra, mientras que en unas el principal
ejecutivo de finanzas es el Tesorero en otras sus funciones se encuentran
delimitadas y se concede un mayor nivel jerarquico al Contralor; en otras
tienen el mismo nivel y en algunas las actividades de la contraloria estén
enfocadas al rea presupuestal y contabilidad, en tanto que las funciones de
Auditoria Interna se sitdan en el tesorero apreciandose cierta anarquia al
respecto.

En unos casos tanto el tesorero como el contralor son responsables
ante el Vice-presidente de finanzas; en otros el contralor es responsable
ante el presidente y su posicion igualmente varia si su actuacion es de un
contralor “staff” de asesoria y consultoria hacia la direccion, o como
ejecutivo de la contraloria enmarcada en una organizacion de tipo lineal.
(24)

En sintesis, para realizar a cabalidad los objetivos de la funcidn
financiera antes mencionados se hace necesaric que el Auditor en su
examen de dicha funcion trate de orientar o encaminar su analisis a las
finalidades siguientes: (25)

24 Finanzas y Contabilidad; Revista. Op. cit.

La Auditorfa de las Funciones de la Gerencia de las Empresas. Tesis. Alfonso Me-
jfa. UNAM,
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1o.

20.

3.

40.

50

6o.

1o.

8o.

Estudiar la estructura del capital, asi como las modificaciones
acaecidas y definir si corresponden a las necesidades especificas de la
empresa: si el costo del capital ajeno no perjudica el rendimiento del
capital propio; si es conveniente resumir todos los créditos a largo
plazo en uno solo, por medio de emision de obligaciones, o si por el
contrario, es preferible capitalizar los créditos mediante emisién nueva
de acciones; si el capital que se tiene, propio o ajeno es suficiente,
excesivo o insuficiente.

Emitir opinion acerca del sistema de depreciacion; de las bases que se
toman para calcularla y si el monto de la depreciacion més el valor
real de los bienes suman el valor de una inversidn nueva,

Analizar la politica de dividendos establecida, de las bases sobre los
cuales opera; forma en que se pagan; ventajas y desventajas de
repartir dividendos fijos, tomando en cuenta no solo la estabilidad
financiera sino el impacto que en los accionistas refleja la
inestabilidad de los dividendos que reciben, o en su caso, los que no
llegan a recibir.

Estudiar las utilidades retenidas y fas bases conforme a las cuales se
retienen,

Determinar si el valor de la inversion inicial ha permanecido estable,
es decir si su poder de compra actual corresponde al que tuvo al
iniciarse la empresa.

Emitir opinion acerca de la forma como elaboran y utilizan el
presupuesto de ingresos y egresos. Ver hasta que punto los ingresos y
egresos programados han correspondido a la realidad e investigar los
motivos para modificar la planeacion de las operaciones.

Investigar si el programa de ingresos y egresos permite en todo
momento mantener el capital de trabajo con la relacién necesaria que
garantice su estabilidad y proponer en su caso, los ajustes a los
programas de ingresos y egresos necesarios.

El andlisis de los estados financieros producidos después del registro
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de todas las operaciones llevadas a cabo durante el lapso que cubra el
gjercicio. Para esto es necesario que las cifras que contengan dichos
estados sean las correctas y estén fisicamente respaldadas por las
operaciones practicadas por los documentos correspondientes, lo cual
es proporcionado por una auditorfa previa de estados financieros.

2.5 En los medios de produccion

Este analisis permite establecer la necesidad que de acuerdo a sus
operaciones tenga la empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo
que le permitan efectuar eficientemente sus operaciones. El profundizar
mas en el estudio de este factor puede establecer la necesidad de adquirir
maquinaria mas adecuada, o de proceder a una mejor ubicacion de las
existentes, a fin de mejorar la eficiencia en la produccion, a efecto de
lograr una reduccion en los movimientos necesarios para su manipulacin.

Para su mejor estudio, este factor debe dividirse en servicios externos
y servicios internos y establecer en cada uno de ellos la clase de medios de
transporte, la clase de medios de comunicacion, la clase de energia, la forma
del abastecimiento de agua, y otros servicios tantos internos como externos.
Especialmente debe analizarse la inversion realizada y la inversion requerida
para los principales rubros que integran los medios de produccion, como
son: los terreos, las construcciones, la maquinaria y equipo de produccion,
las instalaciones, herramientas y equipo auxiliar, el equipo de transporte y
otra clase de inversiones que constituyan medios de produccion.

En sintesis, debe establecerse a este respecto, una politica cuidadosa
de inversiones y de reposicion que tome en cuenta los servicios externos
disponibles que la empresa esté dotada de los servicios internos necesarios,
terrenos, edificios maquinaria y otros bienes de produccion en cantidad
suficiente y calidad adecuada para una elaboracion eficiente de sus
productos.

2.6 La fuerza de trabajo

Al entrar al analisis de éste factor tan importante dentro de las
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actividades de una empresa, y particularmente de una empresa industrial, se
debe Hevar como objetivo central el de lograr la aplicacion de medidas que
tiendan a reducir el consumo inadecuado de tiempo de trabajo. Se tratara
de lograr con el estudio un adiestramiento conveniente del personal para
mejorar la utilizacion del equipo e incrementar el volimen de Ila
produccion.

Este tipo de anélisis es de los mas importantes dentro del analisis
factorial que necesariamente debe llevarse a cabo como parte del
pracedimienta de auditoria administrativa.

Todo estudio anabitico del factor trabajo bien hecho es tan
sistematico gue implacablemente va poniendo al descubierto, uno por uno,
los puntos donde se producen desperdicio de tiempo y de esfuerzo; para
suprimir tal desperdicio es preciso determinar sus causas, que suelen ser la
mala planificacion y organizacion, el control insuficiente o la falta de
formacion apropiada de los trabajadores. La aplicacion del andlisis en una
industria puede originar una serie de investigaciones y mejoras que se
extenderdn por toda la organizacion, desde el departamento de ingenierfa
hasta contabilidad, ventas etc. Quiza la medida que adopten hagan que el
trabajador calificado experimente la sensacion del novato al ver que los
métodos que ha practicado durante tantos afios causan desperdicio de
tiempo y de esfuerzo y que los trabajadores nuevos, debidamente
adiestrados en nuevos métodos, pronto los superan en cantidad y calidad de
produccion.

Claro, que al entrar al desarrollo de un trabajo de ésta naturaleza, el
Auditor debe contar con la comprension y el apoyo del personal dirigente
en todas sus categorias, desde la més alta hasta la mas baja. Es necesario
que la direccion superior este convencida de la utilidad del estudio del
trabajo puesto que el auditor tiene que contar con su apoyo, pero tal vez fa
tarea mas dificil sea la de persuadir al capataz o jefe de cuarto nivel.

Si no se explica previamente a esta persona el propésito general del
andlisis, lo mds probable es que dicho jefe adopte una actitud dificil e
incluso obstruccionista por diversas razones de tipo subjetivo.

A través del andlisis de éste factor se logran mejorar las relaciones
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industriales si se lleva a cabo debidamente, ya que fundamentalmente se
consideraran como objetivo principal el estudio de las condiciones de
trabajo.

Al estudiar las condiciones de trabajo deberdn tomarse en

consideracion varios aspectos entre ellos:

a)

b)

c)

26
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Observaciones Generales: Lo primero que se observa al efectuar el
analisis del trabajo es que se garanticen condiciones de trabajo que
permitan a los obreros ejecutar sus tareas sin fatiga innecesaria. Por
ejemplo, de nada sirve realizar investigaciones sobre la mejora de
métodos de trabajo si la iluminacion es mala o si la atmésfera de la
fabrica es tan mala que los operarios tienen que salir a tomar aire
fresco al patio. Estas malas condiciones de trabajo son causas de
tiempo improductivo por deficiencias en la direccion No solo se
pierde tiempo sino que se origina una proporcion excesiva de trabajo
defectuoso con el desperdicio de material y pérdida de produccion
consiguientes ‘' ..Los trabajadores que no estdn sanos ni contentos y
realizan su labor con innecesaria fatiga fisica o mental son
productores ineficaces, a diferencia, de las maquinas, sobre las que
poco influye el medio que las rodea... (26)

Limpieza de los Locales: Estos aspectos no cuantificables, suelen ser
observados en el analisis debido principalmente en este caso a que la
limpieza es la primera condicion esencial para la salud de los
trabajadores por lo que se insistird en la existencia de instalaciones
sanitarias adecuadas.

lluminacion: deberd establecerse si los lugares de trabajo estén
eficientemente iluminados considerando para el efecto la intensidad y
la calidad de la misma. La cual esta determinada a su vez por la
difusion, la direccion y uniformidad de distribucion, el color, la
brillantez y el grado de deslumbramiento.

En cuanto a la intensidad adecuada, la United States Departament of

Introduceibn al Estudio del Trabajo —0O.1.T.— Op ot



Labor, Bureau of Labor Standards, recomienda que se observen los niveles
de intensidad de iluminacion siguientes:

INTENSIDAD DE ILUMINACION GENERALMENTE RECOMENDADA

Nivel generalmente recomendado
en pies-bujias en servicio (10,674
lux) (sobre la tarea 0 a 0.75 m.
del suelo).

Tareas que exigen maximo esfuerzo visual. . . .. 200-1.000 !

Trabajos de precision méxima que requieren: finisima
distincion de detalles, condiciones de contraste malas
largos espacios de tiempo, tales como: montajes
extrafinos, clasificacion de precision; acabade extrafino.

Tareas que exigen gran esfuerzo visual. . 100

Trabajos de precision que requieren: fina distincion de
detalles, grado mediano de contraste largos espacios de
tiempo, tales como: montaje fino; trabajo a gran
velocidad acabado fino.

Tareas que exigen bastante esfuerzo visual, . . 50
Trabajos prolongados que requieren: fina distincion de
detailes, grado moderado de contraste largos espacios de
tiempo, tales como: trabajo corriente de banco, de taller
y de montaje; trabajo en maquinaria de taller acabado de
piezas de finura media o grande; trabajo de oficina.

Tareas que exigen un esfuerzo visual corriente . . 30
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Trabajos que requieren distincion moderada de detalles,
grado normal de contraste, espacios de tiempo intermitentes,

Tales como: trabajos en maquinas automaticas; esmerillado
tosco; trabajos de mecédnica (automoviles) tablero de
distribucion; procesos continuos; salas de archivos vy
conferencias; embalaje

Tareas que exigen poco esfuerzo visual. . . 10

Como en: escaleras, recibidores, cuartos de aseo y lugares
de servicio; almacenamiento.

Tareas que no exigen esfuerzo visual .

Como en; vestibulos; pasillos; pasadizos. almacenes.

FUENTE: Introduccion al estudio del Trabajo. -0.1.T.

1 Resultante de sumar 1a ‘'um-nacidn especial suplementaria y - 'um.nacn jenecar Nao
Hepern excederse 105 17mites generaies Je tuminos:dad aue se 'micanenel Zuat oy
tehe dn evitarse tos ret'ai0s Tuandic sp empleen maten.ales de co'Gees C1aros

En relacion al deslumbramiento, debera observarse gue sea el minimo
existente, a efecto de que no perjudigue la vista y en consecuencia la
produccién. El deslumbramiento producido por el reflejo de superficies
brillantes, como techos y paredes, puede reducirse disminuyendo !a
luminosidad de las fuentes de luz. velando o difundiendo la luz o limitando
los contrastes mediante el aumento de intensidad de la iluminacion general
o utilizando pinturas mate.

En general son detalles que los encargados dedisefiar y equipar la
fabrica y otros lugares de trabajo deben hacer todo lo posible por
alcanzarlos, puesto que el aumento de la productividad resultante
compensara con creces el esfuerzo que se realice en este sentido.

d) Ventilacion calefaccion y Refrigeracion: debe evaluarse el grado de
ventilacion de calefaccion y refrigeracion existente pues, las
temperaturas excesivamente altas o bajas y la mala ventilacion
disminuyen la productividad al reducir la vitalidad de los trabajadores
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y ser causa de enfermedades y molestias entre ellos.

La temperatura efectiva puede evaluarse mediante la consideracidn
de:

a)  la rapidez de purificacion del aire
b)  de su temperatura

c) de la humedad

d)  la irradiacion.

“Debera lograrse que como termino medio cada persona empleada en
un lugar de trabajo disponga de 11.5 nr de aire. es también recomendable
que el movimiento de aire no se produzca a una velocidad superior a 15
metros por minuto cuando funcione calefaccion y a 45 metros durante la
gpoca calurosa”. (27).

Existe un termometro Ilamado de Kata, que permite computar
directamente la "capacidad de refrigeracion” del ambiente, es un
instrumento de mucha utilidad y que es usado por técnicos en las fabricas
donde se producen humedad y calor excesivos.

e} Color:

Es conveniente fijar su atencion en el color de las paredes de los
lugares de trabajo y deberan sugerirse aguellos que sean agradables y a
menos a las condiciones en gque deba desembolverse el trabajador.

f)  Ruidos:

Es un aspecto que influye mucho en el rendimiento del trabajo. Es
factor de fatiga o lrritacion, con la consiguiente pérdida de la efectividad
en la produccion. Debera ser menor a medida que el grado de

concentracidn necesario sea mayor.

g)  Espacio y Asientos para Trabajar:

27 Introduccidn al Estudio del Trabaje. O.1.T.— Op. cit.
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Se observard que todo trabajador disponga de suficiente espacio para
trabajar, para depositar sus herramientas y materiales y moverse sin que lo
estorben sus compafieros, otras maquinas o el hacinamiento de materiales,
todo con el fin de que pueda ejecutar eficazmente su tarea. Son muchas las
empresas que no dedican la debida atencion a este asunto, y es frecuente
observar que los trabajadores son obligados a permanecer de pie por la idea
equivocada de los administradores de que trabajan mds y mejor en tal
postura.

h)  Limpieza y Conservacion:

Se observara que por ejemplo los pasadizos se hallen libres de
materiales y de otras obstrucciones, a efecto de que no se pierda tiempo al
trasladar material cerca o lejos de las maquinas o lugares de trabajo.

Ademés algo muy importante que debe observarse es que no se
encuentren inmovilizadas grandes cantidades de material semielaborado o en
su estado primitivo que ademas de ser un estorbo constituye inversion que
podria canalizarse de manera mas productiva.

Deberdan establecerse normas tendientes a prohibir depositar en el
suelo materiales que no sea absolutamente necesario hacerlo.

i) Prevencion de Accidentes:

Debe tenerse presente que todo el tiempo perdido por accidentes
representa horas-hombre y horas-méaquina que es preciso afiadir al tiempo
invertido para producir una cantidad determinada de bienes o servicios lo
que supone una disminucion de la productividad. Por lo tanto deberd
tratarse de mejorar los procedimientos y métodos de produccién. Debe
tratarse que los trabajos se lleven a cabo dentro de condiciones gue reunan
seguridad para no retrasar la produccion por la existencia de condiciones
peligrosas. Un efectivo estudio de los métodos de trabajo puede contribuir
a reducir los accidentes simplemente con limitar el ndmero de
manipulaciones del material y la distancia en gue se manipula el mismo.

i) Prevencion de Incendios:
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La prevencion de incendios es mas que todo una cuestion de
adiestramiento adecuado de todos los interesados del estricto cumplimiento
de las normas de prevencion de incendios que son a las que el auditor
puede contribuir a su elaboracion como producto del analisis que haya
lievado a cabo.

En sintesis , el factor trabajo debe estar organizado de tal manera que
la empresa teniendo una politica conciente en sus relaciones con el
pepersonal mantenga en operacion y dentro de una estructura equilibrada,
una fuerza de trabajo adecuadda para la 6ptima utilizacion de los bienes de
produccion, satisfaciéndose asi los objetivos de la empresa en un ambiente
de mutua cooperacion.

2.7 Suministros

Este factor estd plenamente identificado con lo referente a la politica
de Compras de una empresa.

Su funcién primordial esta centrada en suministrar en forma oportuna
una corriente continua de materiales y servicios de calidad a precios
convenientes.

Dentro del andlisis que se lleve a cabo de este factor, deben estudiarse
los Metodos de Compra y existencias, investigacion acerca de los
abastecimientos, Clase volumen y origen de las compras, aspectos
relacionados con la vigilancia de los materiales, del almacenamiento, del
manejo de los materiales fuentes de abastecimiento posibles sustitutos del
material empleado.

Deberd ponerse especial atencién en cuanto a la razonabilidad del
minimo de existencias en uso o su determinacion seleccion de proveedores,
etc.

En resumen deberd establecerse una politica de compras consciente y

con el empleo de metodos aprapiados a efecto de gue la empresa provea a
sus departamentos de produccidn de materiales y otros abastecimientos
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adecuados en cantidad, calidad, costo y tiempo, conservando inventarios a
un nivel econdmico, y utilizando la investigacion para mejorar las
condiciones de los abastecimientos.

28 Actividad productora

El anélisis de este factor debe perseguir una organizacian idénea de la
produccion que pueda servir para incrementarla sin cambios en los medios
de produccion o en el nimero de trabajadores. Asi mismo, establecer un
control de los productos manufacturados de canfarmidad con normas finas
de calidad para reducir el volumen de los materiales consumidos en la
produccion.

El andlisis de este factor tiende principalmente a estudiar algunos
aspectas como los siguientes:

a)  mejor método de fabricacion: por lotes de acuerdo con pedidos de
clientes, continua, de acuerdo con existencias, etc.

b)  Organizacion fisica: disposicion del proceso, grado de mecanizacidn.
¢)  Planeacidn de la cantidad y supervision de la calidad.

d)  Manejo, mantenimiento y conservacion de materiales.

e)  Aspectos temporales y aspectos humanos.

f)  Productividad.

Al referirnos a la Productividad dentro del estudio de este factor nos
referimos al estudio de la relacion resultante de la produccidn obtenida con
los recursos utilizados para obtenerla.

Son muchos los factores que influyen en la productividad resultante

en cada empresa. Para la determinacion de grado de productividad en
conjunto pueden ponderarse la productividad de cada uno de los recursos
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que para el efecto se agrupan por ejemplo en: tierra, materiales, maquinaria
y mano de obra.

Productividad de la Tierra:

Puede considerarse la productividad de la tierra como la relacion
entre la produccion de bienes o servicios y el valor del terreno utilizado
para su realizacion

Productividad de los Materiales:

Esta se manifiesta por la relacion entre la produccion alcanzada y los
materiales consumidos, por ejemplo cuando una cortadora experta puede
obtener 11 camisas de la misma pieza de tela de la que otra persona solo
obtiene 10. Puede decirse en este caso que la productividad de la pieza de
tela de la primera persona es mayor en un 10 o/o.

Productividad de las Maquinas:

La productividad de las maquinas se mide por la relacion de unidades
producidas a horas maguinas utilizadas.

Productividad dela Mano de Obra:

Esta se mide por la relacion de unidades producidas a horas hombre
trabajadas para su realizacion.

Por consiguiente el elevar la productividad significa producir mas con
el mismo consumo de recursos, o sea el mismo costo en lo que se refiere a
tierra, materiales, horas-maguina o mano de obra, o también que se obtiene
la misma cantidad de produccion utilizando menos recursos de tierra,
materiales, horas-maquina o mano de obra, pudiendo dedicarse los recursos
asi economizados a la produccion de otros bienes.

En sintesis, con el analisis de este factor el auditor debe tratar que la
empresa usando los métodos de transformacion apropiados, se organice y
mantenga en operacion sus departamentos de produccion en condiciones de
optima eficiencia aprovechando ventajosamente los servicios de
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investigacion tecnoldgica,

2.9 Mercadeo

El estudio de este factor de operacion tiene por objeto sefialar al
empresario las medidas que garanticen el flujo continua de los productos al
mercado y que proporcionen el optimo beneficio tanto a la empresa como
a los consumidares.

Para el efecto deberd recomendarse un estudio que incluya:

a)  politica de mercado,

b)  localizacion y potencialidad e los mercados locales, nacionales e
internacionales.

¢)  Clase de mercados: industriales, agricolas, de servicios, etc.
d)  Situacion de la competencia: principales competidores.

e)  Ventas y distribucion: organizacién para la venta, volumen de ventas
por clase de productos.

f)  Precios, plazos y condiciones.
g)  Supervision
h)  Distribucion: empaque medios.

El estudio del factor mercadeo ird encaminado a seialar una politica
sana de precios que contribuya a la utilizacion dptima de |a capacidad de la
produccion de la planta. Ademas deberd sefialarse asi mismo, el método
mas adecuado de distribucion que tienda a su vez a reducir las cuentas

incobrables y otras pérdidas en las operacianes.

Debe tenerse presente que, con una politica consciente de promocion
de ventas y aprovechando las oportunidades y candiciones que presenta el
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mercado, la empresa realiza operaciones de venta en cantidades, precios,
plazos y condiciones adecuados a las necesidades de la negociacion y hace
uso de la investigacion de mercados con objeto de mejorar sus actividades
de promocidn.

2.10 Contabihidad y Estadistica

El estudio de este factor por ser uno de los mas importantes dentro
de la organizacion empresarial, debe ponerse especial cuidado en su andlisis
y evaluacion, debe establecerse y tener en funcionamiento una organizacion
que permita la recopilacion de datos, particulrmente financieros y de
costos, con el fin de mantener informada a la empresa de los aspectos
econdmicos de sus operaciones.

Cuando se estudia este aspecto dentro de un programa de auditoria
administrativa, generalmente se sigue un oOrden que tenga por objeto
establecer:

a)  Organizacion Contable:

Su Estructura: En este sentido, tal como lo mencionamos en capitulo
anterior, es recomendable la implantacion del Sistema de Contabilidad por
Areas de Responsabilidad, el cual es un sisttema de informacion y control
contable, disefiado para adaptar la estructura contable y la estructura de la
organizacion, en el cual los costos y los gastos sobre los cuales cada drea es
responsable y tiene control, se acumulan a la misma, de tal forma que las
medidas de ejecucion puedan recopilarse y reportarse por niveles
individuales de responsabilidad, para que dicha informacidn sea utilizada
para una planeacion y control mas efectivos en todos los niveles de la
organizacion.,

Solo cabe agregar que la contabilidad por dreas de responsabilidad
coordinada e integrada con herramientas contables administrativas como el
costo estandard, las tasas de rendimiento, los presupuestos flexibles, etc. es
un sistema unico de informacion administrativa, que impele a la toma de
decisiones y al incremento de la preductividad.
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b)  Presupuestacion:

Dentro de la moderna contabilidad la presupuestacion constituye un
elemento imprescindible de planeacion, de coardinacion y de control. Se
debe propugnar porgue toda empresa posea alguna forma de presupuesto
cuando no sea posible o necesario el funcionamiento de un sistema
presupuestal completo. Cuando sea necesario debe sugerirse la implantacion
de este sistema completo, el cual incluye:

Presupuesto de operacidn:  que incluya planeacion de operaciones.

Presupuesto de capital: gue muestre planeacion de cambios en activos
fijos.
Presupuesto financiero: que muestre por anticipado el origen y la

aplicacion de fondos.

c)  Registros estadisticos:

Debe considerarse, la implantacion de registros estadisticos, cuidando
obtener control sobre ciertas operaciones a fin de que proporcionen una
orientacion segura sobre la marcha de las actividades. En este sentido deben
cubrirse los dos aspectos de los registros estadisticos: la recopilacion de la
informaci6n vy la presentacion de dicha informacion.

Comunmente la presentacion de los detalles de caracter estadistico se
hacen mediante el empleo de gréificas. lo cual permite una comprension mas
rapida y segura de los puntos esenciales. Las graficas o esquemas tiene la
ventaja sobre los cuadros numéricos de que cualquier persona, ain las no
versadas en estos asuntos, pueden leer o interpretar los datos contenidos,
La profusion de cifras no es aconsejable.

d) Costos:

Deberéd recomendarse el método de costos que a criterio del auditor
sea el técnicamente mas aconsejables atendiendo al tipo de industria de que
se trate.
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e} Métodos de Infarmacidn:

La comunicacion es parte de la organizacion y uno de los elementos
esenciales para la debida coordinacion de esta. La informacion a su vez, es
una de las formas de comunicacion y puede ser verbal o escrita; ambas
deben ser utilizadas, tienen grandes ventajas y si se usan apropiadamente
constituyen un elemento vital para toda empresa y en particular para los
directivos y sus subordinados a través de las diferentes lineas de
dependencia, ya que son la base para tomar decisiones.

Los elementos de un sistema de informacion para que ésta sea eficaz
y que deberan establecerse cuidadosamente son:

Oportunidad, claridad, sencillez, base de medicion y anélisis de
variaciones.

OPORTUNIDAD: Se dice que vale méas un informe pulido en un
80o/0 presentado a tiempo que un informe totaimente completo y
revisado, presentado fuera de tiempo.

CLARIDAD: Deben ser presentados claramente y eliminar el lenguaje
técnico en su presentacion.

SENCILLEZ: La simplificacion de cifras al eliminar centavos o
demasiado decimales contribuira a hacer mas abjetivos los informes.

BASE DE MEDIDA: Para lograr mayor efectividad en los informes
deben presentarse los datos comparados con la base que sirva de referencia,
como pueden ser: presupuestos cuotas de gastos proporciones, plazo de
cumplimiento, etc.

ANALISIS DE VARIACIONES: Un informe debe ser constructivo
interpretando las variaciones de las cifras obtenidas con respecto a la base
de medida y debe proporcionar conclusiones respecto a causas de
variaciones y con respecto a decisiones que hayan de tomarse.

En sintesis el factor objeto de estudio, “Contabilidad y estadistica”
se considerara positivo cuando tenga una organizacion eficiente para la

93



elaboracion de presupuestos, el registro de las operaciones financieras y la
contabilidad de costos asimismo que produzca informes contables y
estadisticos en lapsos y forma convenientes y ademds proporcione los
medios y facilidades para la auditoria de sus operaciones

3. Determinacion de la o las de trabajo a examiiar

Cuando el auditor ha llevado a cabo el analisis factorial de la
empresa, con base en cuestionarios debidamente adaptados a las
condiciones y naturaleza de la empresa motivo de estudio, esta en
capacidad de poder establecer, con base en los métodos aprobados de
evaluacion la o las dreas que presentan mayores deficiencias, desperdicios o
irregularidades y que por lo tanto deben ser objeto de un andlisis mas
minucioso que permita establecer las medidas correctivas a recomendarse
para lograr la optimizacion de los beneficios que puedan obtenerse del
factor o area motivo de estudio.

En la aplicacion del analisis factorial, debe hacerse una evaluacion de
cada funcion para fundamentar las conclusiones de quien hizo el trabajo. Es
claro que una misma funcion, en empresas diferentes, no puede tener el
mismo valor, por ejemplo, la funcion financiamiento no puede tener el
mismo valor en una empresa industrial que en una institucion bancaria.

Es decir, que el camino mas adecuado para medir el grado en que se
cumple una funcion, cuando se tiene experiencia de afios anteriores es el
establecimiento de patrones tedricos ideales paracadaunoy comparar gsos
patrones con los desempefios reales, a fin de tener una base de evaluacion
que sirva para los informes y juicios del investigador.

Para tomar una decision, los especialistas han establecido métodos
para evaluar las condiciones que presentan las dreas estudiadas y que
deberdn ser aplicados uniformemente a todos los factores que han sido
investigados a sfecto de contar con un resultado confiable que permita
determinar acertadamente el alcance de la investigacion a realizar La
medicién del grado en que las operaciones se desempefian presenta tantas
dificultades como la medicion de la productividad. Son variados los
métodos de valuacion general para la medicion de la efectividad de los
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factores de operacion existentes. Entre ellos, A.E. Klein y N. Grabinsky
sugieren el siguiente:

C]gsifica- 0/o 04
cton ten .
Element ivade  Contriby  de  xe
e los facto factor a1 efectivi- 100
res total  dad

Polftica de inversién y reemplazo 4

Servicios Internos 3 15 80 12
Servicios externos y medios 2 25 90 225
Inversion para las operaciones 1 50 60 30

Fuente: La Auditoria Administrativa (Fernandez Arena’") Pag 67.

lo. En la columna 1) se clasifican los factores atendiendo al orden de
importancia considerado previamente.

20. Valuacion subjetiva de la importancia de cada uno de los factores
dentro de todos los cuales forman el 1000/0 (columna b)

30. Resultado de la evaluacion propia de cada factor segin
procedimiento aplicado anteriormente en formulario No. 1 (columna c)

40. Resultado de la evaluacion de la efectividad de! factor objeto de
estudio (columna d).

s RS

\ENCl4
«© S‘o
S
- : S Q7 TECA
3.1 Propasitos centrales del Analisis Factorial = o
= .
v

Los propositos que se persiguen con la preparacion y respuesta a los .. ,.\%
Cuestionarios convenientemente preparados para llevar a cabo el analisis por
factores de operacion dentro de la empresa, estin perfectamente tipificados
por Alfred. W. Klein y Nathan Grabrinsky (28) quienes sefialan como

28 Andlisis Factorial. Op, cit.
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propdsitos fundamentales los siguientes:

a)  Enunciar el diagndstico de los factares que impiden el desarrollo de la
actividad industrial.

b)  Precisar los factores limitantes o débiles que estan impidiendo el
desarrollo normal de la industria. Para esto se apoyan los autores en
el método de analisis por factores de operacion.

c) Analizar los problemas que en el orden industrial confronten los
paises en proceso de desarrolio.

d)  Precisar cual es el desempefio optimo en la funcion de cada factor.

Debido a que la accion de los hombres es siempre susceptible de ser
mejorada, se hace necesario efectuar periddicamente una revision completa
del proceso administrativo, en cada uno de los factores que lo integran. La
frecuencia conque se haga tal revision dependerd de algunos sintomas o
indicacion que puedan ir apareciendo como: pérdidas econdmicas, excesiva
rotacion de personal, ineficacia de los controles, descenso en las ventas, etc.
Es necesario hacer este tipo de analisis también porque es posible que los
métodos y procedimientos utilizados vayan sufriendo vicios que desvirtuen
los propOsitos para los cuales se implantaron y que con el tiempo se vayan
convirtiendo en algo diferente a lo que se implantd originalmente.

Otra razdn importante para efectuar este tipo de analisis es la
competencia. Una empresa que no estd atenta a las necesidades del
mercado, a las transformaciones que van sufriendo las preferencias del
consumidor es una empresa que tarde o temprano sucumbira dejando el
mercado en manos competidoras

Aunque de la revision mencionada se deriven beneficios para le
empresa, especialmente cuando es practicada por profesionales competentes
debemos tomar en cuenta que dicho analisis tiene un caracter bastante
subjetivo que por consiguiente no es infalible.

En su fase actual, dicha revision, es solo un avance a procedimientos
y técnicas que sin duda habran de surgir con més fuerza en el futuro, con
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la contribucion de diversos profesionales y practicos de la administracion.

4. Evaluacion y proceso de anélisis e interpretacion

A. Lopez de Sa (29) dice: andlisis de balances es “...el estudio de la
situacion de una parte de un sistema de partes o del conjunto patrimonial
de una empresa o entidad, mediante la descomposicion de sus elementos y
la anotacion de los datos que indiquen las diversas relaciones que puedan
tener entre si tales elementos, con el fin de conocer la realidad de una
situacion o juzgar la actuacion de una administracion, desde un punto de
vista determinado...” .

Hemos iniciado este punto, con la definicion del anélisis de balances,
ya que, dentro del procedimiento de auditoria administrativa, el auditor,
como ha quedado expresado anteriormente, debe evaluar la actuacion de
una administracion. E| resultado econdmico y financiero de una gestion
administrativa esta reflejada en sus estados financiercs, por lo tanto, estos
proporcionaran algunos elementos de juicio necesarios para que el auditor
pueda proceder a la evaluacion de la actuacién de los directores de un
negocio.

Como es sabido, el analisis de balances ademas de Hevarse a cabo para
fines, de crédito, también se lleva a cabo para averiguar el crecimiento de
los negocios, teniendo como meta comprobar como crece y cuanto rinde la
empresa. Con objeto de satisfacer este deseo, se efectila una inspeccion a
fin de observar si el dinero empleado estd produciendo resultados
satisfactorios y si realmente es compensador el esfuerzo realizado.

Con estas revisiones se ponen en evidencia los posibles errores de la
administracion.

En nuestra auditoria administrativa, cuando el andlisis lo estamos

29 El ané&lisis de Balances de todos Andrés LOpez de S&. Sagitario.

97



tlevando a cabo por &reas de responsabilidad o factor de operacion, debe
para el efecto, hacerse una clasificacion de los elementos del balance
atendiendo al factor que pertenecen y asi poder obtener una evaluacion de
la incidencia en la situacion financiera y en los resultados de la actuacion
de cada responsable del factor de operacion o area de responsabilidad.

En tal sentido, para poder llegar a obtener una evaluacion de la
empresa en su conjunto deberdn hacerse evaluaciones parciales, dentro de las
cuales, se tomaran en cuenta, como minima las relaciones que se enumeran
seguidamente.

Debido a |a estrecha relacion de algunas factares de aperacion pueden
juzgarse sus resultados, mediante la aplicacian de relaciones comunes. Por
gjemplo, la actuacion de las responsables de:

a}  Politica y Direccion

b)  Suministros

b)  Medio ambiente

Pueden evaluarse asi:

Indicacion Financiera

Activo Circulante - Pasivo Circulante
Capital Contable < Pasivo Total
Ventas Netas — Cuentas por Cobrar
Ventas Netas —  Inventarios

Ventas Netas =~  Activo Fijo

Rendimiento de Ventas

Ganancia Neta = Ventas Netas
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d)

Ganancia Neta — Capital Contable
Indice de Ex ansion Total

Ventas de un ejercicio —~Ventas de ejercicio
precedente.

El factor correspondiente a los ‘ medios de Produccion’ pueden
presentar su evaluacion mediante la aplicacion de las férmulas
siguientes:
Fuerza de la Inversion  Activo Fijo Activo Total
Influencia de los gastas fijos en
los costos, Gustos fijos de produccian
—  Costo de produccian.

Grado de Mecanizacion —  Valor Maquinaria y Equipo = Activo
total.
Grado de expansion productora en
un periodo = Incremento de Activo fijo < Activo Fijo.
Infarme del estado del activo fijo:

Costo de Reparacion de mantenimiento =~ Activo fijo.

Rendimiento del activo fijo = Produccion en Unidades < Valor del
Activa fijo.
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e} El factor “Financiamiento”, puede evaluarse mediante la aplicacion
de las formulas que pongan en evidencia los recursos econdmicos con
que cuenta la empresa, asi como el costo de los mismos. En general,
los siguientes dan el grado de razonabilidad con que se estdn
alcanzando dichos objetivos.

Politica Financiera

Estructura del Pasivo = Pasivo a corto plazo— Pasivo a largo plazo
Inde ncia Finan ra

Capital Contable =— Activo Total
Grado de Autofinanciamiento

Reservas de Capital — Capital Social

Pasivo Circulante == Pasivo Total
Grado de S wuridad ara los acr  ores

Ganancia Neta = Pasivo total

Reditughilidad del A

Ganancia Neta —— Activo Total.

f)  La evaluacibn del factor “Fuerza de Trabajo” y su rendimiento
dentro de las operaciones de la empresa, puede obtenerse mediante la
aplicacion de las formulas siguientes:

( Ver pagina 101)
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Rendimiento de la Mano de Obra
Produccion en Unidades = No. de horashombre.
Indice de Gravedad
Dias perdidos X No. de obreros . Horas hombre trabajadas.
Rela
Namero de empleados < Nimero de obreros
Relacion entre los ti os de alario
Salarios indirectos — Horas hombre trabajadas.
Im ortancia de los salarios

Salatios — Costo de fahricacion

Ventas Netas — Ndmero de trabajadores
Indice del em leo de ersonal de roduccion

No de horas dedicadas a las operaciones — No. de horas de trabajo
personal.

g) A su vez, la evaluacion del factor “Productos y Procesos” puede
descansar en la aplicacién de las formulas siguientes:

Costos fijos — Costo total de fabricacion
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Importancia de los gastos indirectos:

{3astos indirectos de produccion < Costo total de produccion

Grado de transformacion:

Costo de Produccion — Costo de materias primas y materiales.
Grado de mecanizacion:

Consumo KWH —— Namero de trabajadores.
Grado de a rovechamiento de la ca acidad.

Produccion fisica = Capacidad plena.

Desechos y desperdicios =— Materias primas

Produccion en unidades — Energia consumida.
h)  La evaluacion de la actuacion de los responsables de la actividad de

‘Mercadeo”, dentro de la empresa, puede hacerse mediante |a
observacion de los resultados de las siguientes relaciones:

Gastos de venta y distribucion = Costo de venta

fl ncia d _la ybicacion de_la_fabrica con respecto al mercadeo:

Gastos de transporte = Costo de venta.
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Grado de influencia de la ublicidad en las ventas,

Gastos de publicidad y promocion — Ventas netas

Promedio de ventas por vendedgr

Ventas Netas — NUmero de vendedores
Relacion de las cuentas or cobrar

Ventas Netas = Promedio de saldos de clientes
Bondad de la olitica de crédito

Cuentas Incobrabies  Monto de créditos concedidos
Relaci oluciones

Monto de las devoluciones — Ventas netas

Cuando la auditoria administrativa se estd llevando a cabo por vez
primera, y concretamente no puede establecerse la situacion y resultados
por édrea de responsabilidad, entonces el auditor Heva a cabo un analisis
general de la situacion financiera que refleje los resultados de la gestion
administrativa aplicando para ello las formulas que para el efecto son
necesarias y que conduzcan a lograr dicho analisis.

Entonces el examen de la situacion financiera de una empresa, se
realiza desde un punto de vista general, preferentemente segin estados
financieros auditados, sin entrar a considerar su situacion por factor de
operacion, Se recurre a indices o relaciones de gestion que a juicio del
auditor representen un sistema integrado de andlisis de balances. Esto es,
que se comparen dos o mas elementos de balance al objeto de obtener una
indicacion significativa de la situacién y una representacion sintética de la
misma empresa.

Un conjunto de indices bien estudiados puede responder a estas
requisitos porque permite iluminar la situacion de la empresa a través de

103



pocos y significativos elementos clave. Debe tratar de lograrse, mediante
éste analisis un conocimiento rapido y simple de la situacion.

A continuacidn se exponen textualmente, los resultados reportados
por una investigacién llevada a cabo entre varias empresas de los Estados
Unidos de Norteamérica.
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Indicesde al unos sectorcs in!ustriales de los EFE UU,

“ector industrial
(No.de e ruvsas
consideradas)

Muebles (139)
Fabricas de Utensi-
lios y bisuteria(g98)
Género s de punto(74)

LElaboracién en madera
(74)

Construccidn de miqui-
nas herra-i-ntas(143)

Construceién de insta-
lacrones industriales
(439)

Alimentos y conservas
(69)

Fuente:Luciano Ronchi,

501

Neneficios
hetos sobre

Beneficios
netos sobre

Ventas netas

sobre capital sobre capital

canrital neto ventas netas neto.(llota--

%

8,94

7.84
5.93

%

3.43

1.18

cién)

veces

Ventas netas

circulante

veces

17.5

Activo
circ.s/
pasivo

‘circul.

veces

2.8

Ventas
netas

s/alma
cen,

voees

6.3

28,2

Nuracidén
credito
concodi-
do.,

dias

41

40
38

36

473

52

12

1 Control Econémico y Financiero por la Alta Direccidn,Deusto.1965,--

Ne :las
s/car.i
tal ne
to.

at
>

65.8

41.86
53.4

59,7
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. Los medios de control como elemento de Auditoria Administrativa

Hemos concluido en que a) la auditoria administrativa es
eminentemente preventiva, b) la administracion de una compafiia se basa
fundamentalmente en el control de las operaciones efectuadas periodica--
mente El control de las operaciones puede hacerse en forma directa o por
medio de sistemas que tienen por objeto dar cumplimiento a las disposiciones
administrativas.

Edward Norbeck (30) dice que el control administrativo es: °el
proceso de ordenar los sucesos dentro del medio ambiente para obtener los
fines deseados. Esta definicion comprende la estructura de la organizacion
la seleccion de las medidas tecnoldgicas, la seleccion de empleados y la
fijacion de metas politicas

Frank A Lamperti (31) dice que los contrales administrativos son
“una combinacion de los objetivos, de los planes, las politicas los
pracedimientos, las técnicas y las normas, en adicion a la medicidn
apreciacion o evaluacion de los resultados”.

W.T. Jerome (32), dice gue “los controles del negocio representan la
Iinea de conducta que sigue el ejecutivo hahil para lograr cierto dominio
sobre su medio ambiente”.

Las diferentes clases de control de que puede disponer una buena
administracion como instrumento de la auditora administrativa, quedan
considerados dentro de la clasificacion que expone E. Norbeck, la cual es la
siguiente:

1. Los controles empleados para estandarizar el nivel del rendimiento.

2 Los controles que se usan para salvaguardar los activos de la
compana.

30 Auditorfa Administrativa. Edward Norbeck. Op. cit.
31 Auditorfa Administrativa. Edward Norbeck. Op. cit.
32 Auditorfa Administrativa. Edward Norbeck. Op. cit.
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3. Los controles que fijan los limites de la delegacién de autoridad.
4. Las reglas utilizadas para planear y programar las operaciones,

5  Las instrucciones necesarias para que la gerencia de alto nivel
equilibre los planes y programas de la empresa.

6.  Los reglamentos empleados para estandarizar el nivel de calidad y
para medir el rendimiento en el trabajo.

1. Las reglas para motivar a los empleados de la compaiifa

Inicialmente la gerencia vigilaba las operaciones por medio de la
supervision directa. Esto es posible solo cuando los negocios son pequefios
y permiten al propietario poseer conocimiento completo de todo el
proceso. Cuando el tipo de organizacion es mds complejo, entonces, la
supervision directa ya no es viable

Cuando se empieza a necesitar de sistemas de control, el empresario
recurre primeramente a la Contabilidad para que ésta como uno de los
sistemas mas antiguos y mads comunes de control administrativo le sirva
como tal. Claro que la contabilidad para que pueda llenar el cometido de
control debe estar basada en el concepto de ser un instrumento para la
preparacion de la informacion que necesariamente ha de usarse para dirigir
las actividades de la empresa. Es decir que adn cuando no es un elemento
de control de accion directa, si tiene el poder de iniciar la accién. Es una
fuente de informacion central e importante. Ademas tiene la ventaja de ser
una funcion objetiva del personal administrativo

Desde luego, constituye solo uno de los recursos para el control con
que puede contar la gerencia en un momento determinado.

De ahi que la tendencia moderna, ha sido la de darle a la
contabilidad un enfoque o aplicacién que permita llegar a considerarsele
como una verdadera herramienta para la direccion de los negocios. Por
ejemplo:
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Contahilidad por areas de responsahilidad

Mediante la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, se pueden

identificar los gastos e ingresos con los responsables y posteriormente mide
los resultados que obtienen cada uno de ellos Para el efecto, se supone que
previamente ha sido delimitada la responsabilidad correspondiente a cada
area, como requisito indispensable para su implantacion.

E! control a través de la contabilidad por areas de respansabilidad, se

lleva a cabo en todaos los niveles establecidos los cuales generalmente dentro
de una organizacidn son cuatro:

1.

El Gerente General, quien es responsable, frente a la Junta Directiva
de los resultados obtenidos y de la situacion financiera de la empresa.

En el segundo nivel, los directores de cada area de responsabilidad y
que representan generalmente: el Mercadeo, Produccion, Finanzas, y
Personal, son responsables de las ventas, costos y gastos.

El tercer nivel, constituido por los jefes de departamento o centro de
costo, por ejemplo: Produccion Depto. 1; Produccion Depto.
Generales de la fabrica, Distribucion, Ventas Administracian, efc.

El cuarto nivel, estd constituido por jefes de seccidn o supervisores
que tengan a su cargo una actividad especifica dentro de los centros
de costo correspondiente.

De ahi que sea uno de los instrumentos clave con que puede contar

el auditor cuando lleva a cabo una auditoria administrativa, si se toma en
cuenta la importancia que reviste en nuestros dias la contabilidad por areas
de responsabilidad segin lo expresado en el capitulo anterior.

Codigo de Cuentas
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responsabilidad que nos permite clasificar los gastos costos e ingresos en la
misma forma que se han clasificado las responsabilidades en el organigrama
presentado. Su objeto central es el de establecer las cuentas necesarias para
agrupar las operaciones en tal forma que a fin de mes se pueda informar a
los interesados y a cada responsable sobre el comportamiento de los gastos,
costos e ingresos de su area en el perfodo que se trate, en relacion a lo
presupuestado.

Presupuestos

Para que la contabilidad por dreas de responsabilidad sea
verdaderamente un instrumento de administracion, debe necesariamente
auxiliarse de una técnica presupuestal debidamente depurada y que incluya
cuando menos los siguientes requisitos:

1. Que los presupuestos se basen en la politica general de la empresa,
debidamente planeada por la direccion general y aprobada por la
Junta Directiva.

2. Que en su elaboracion intervengan todos los departamentos
involucrados en los niveles que pretenda controlar la contabilidad por
areas de responsabilidad.

3. Cada responsable, tomando en cuenta los objetivos generales de la
empresa, y su departamento fije sus propios objetivos particulares, sus
planes sean revisados y en su caso modificados por su inmediato
superior, pero oyendo la opinion del interesado.

4. Que el responsable de un departamento, integre su propio
presupuesto en base a la informacion obtenida de sus subordinados, y
a su vez lo ponga a disposicion del director responsable de su drea,
quien dara sus puntos de vista y lo modificara en su caso, escuchando
también la opinion de sus jefes de departamento a fin de formar el
presupuesto de su division que finalmente se propondra al director
general.

5. Que los presupuestos sean en todo momento realistas
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6. Es recomendable el uso de presupuestos flexibles, analizados y
adaptados a las dreas de responsabilidad.

Ademas, al adoptarse el presupuesto como medio de control, deberan
observarse en su calculo, las siguientes técnicas presupuestarias:

1. Que exista posibilidad de efectuar predicciones.

2. Debe establecerse si es posible llegar a las metas que se han fijado
sobre bases realistas.

3. Posibilidades de Cuantificar: debe ser posible cuantificar todos y cada
uno de sus elementos para que puedan ser medibles en contabilidad.

4. Costeabilidad: El sistema de elaboracién y contro del presupuesto
debera ser eficiente y representar un costo razenable a la empresa.

5. Oportunidad: la informacion que se obtenga debera producirse con
oportunidad para que sea de utilidad a la administracion.

6. Comunicacién: es muy importante fijar claramente canales de
comunicacion tanto de datos para su elaboracion como los informes
que se obtengan posteriormente.

1. Flexibilidad: debe estarse en condiciones de cambiar los presupuestos

en base a informacion obtenida, o sea que el presupuesto debe ser
flexible.

Costos Standard

Asi como el presupuesto y su control presupuestario son de los
mejores instrumentos para vigilar la buena marcha de una empresa, también
conviene complementarlos con la aplicacion de costos standard para contar
con un elemento también valioso para conocer la eficiencia del trabajo.

Esto es, considerando que en la actualidad, el administrador ya no se
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conforma con conocer el costo al que resultd un determinado producto,
sino que también debe interesarse por conocer el costo al que debid haber
resultado el producto y para proporcionar esta informacién nada mejar que
el costo standar que se constituye en patrdn de eficiencia y que a través
del anélisis de variaciones, permite conocer la forma en que estan
trabajando los diversos departamentos de produccion y permite también
situar responsabilidades.

Los costos standard, eso si. deben ser realistas, deben seialar el costo
a que deberia lograrse un producto, a un volumen de produccion
determinado y en condiciones operativas en las que se supone una
gficiencia que pueda alcanzar la empresa con los elementos que tienen
dispanibles.

En tal sentido, los costos standard para ser operantes, como medida
de eficiencia, deben ser producto de una investigacion detenida hecha por
expertos en la materia, mas bien que el resultado de cdlculos hechos por
contahilidad.

Debe observarse esta condicion cuidadosamente ya que no es
conveniente hacer comparaciones de datos reales con patrones de eficiencia
que no estén debidamente estudiados y tomar decisiones y exigir
responsabilidades en base a las variaciones que resulten.

La comunicacion

No debe sub-estimarse también la importancia de la comunicacion
dentro de la extension de los controles administrativos. El sistema de
comunicacion proporciona la base para un mejor funcionamiento operativo,
pues indica a los supervisores afectados las normas por medio de las cuales
seran calificados, da a conocer las responsabilidades delegadas. Este sistema
proporciona conceptos comunes y un lenguaje para pensar y hablar del
negocio especialmente en sus aspectos cuantitativos. De hecho, estos
conceptos permiten que se lleve a cabo una administracion por objetivos,
que pone a la administracion por autocontrol en lugar de la administracion
par autoridad.
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Administracion por objetivos

“..La parte més preponderante para la planeacion y el control d: una
buena organizacion administrativa, es el de determinar y establecer
losobjetivos de la compaiifa, su alcance y extensién, ya gque, para poder
realizar eficientemente cualquier tarea, es preciso tener primeramente una
idea clara de los objetivos que se pretenden alcanzar. Actuar sin abjetivas y
sin un plan claramente definido, trae como consecuencia el no consequir en
su plenitud los fines que se pretenden, y el no obtener una adecuada
planeacion, coordinacion y control para lograrlos...” {33)

Este proceso se deriva de la firme conviccion de que un gerente
deberd ser medido por lo que logra. (no es lo que hace, sino lo que logra
que se haga lo que cuenta). Claro que a medida que este cancepto se aplica
a un puesto determinado, ayuda a definir de una manera muy especifica
cual es la tarea en términos de lo que debe lograrse. Por lo tanta, las
objetivos dan el fin bésico y la direccién de la actividad. Como alguien dijo
“si sabes donde quieres ir, aumenta tus posibilidades de llegar alli*’. Y si se
tienen una lista de objetivos definidos en términos de “resultados que
deberan lograrse” se tiene una idea muy clara de lo que la tarea individual
es.

La administracién por objetivos “‘es un métoda de administracion que
enfatiza las metas que deben alcanzarse y en su aplicacian total, requiere
establecer objetivos especificos en cada area de responsabilidad. Las metas
y objetivos identifican los resultados a lograrse en determinado periodo de
tiempo. Permite evaluar a la persona y pagarle como administrador por los
resultados obtenidos...” (34)

No puede haber administracion por objetivos sin control. Todos los
objetivos que se hubieren fijado deberan poderse medir. Los resuitados de
los objetivos previstos pueden medirse mediante las preguntas: Que
queriamos? , Que tenemos?

Mediante la administracion por objetivos se controla a las personas

33 Administracidn por Objetivos. Traduccibn. Instituto de Superacibn Empresaria
México, D.F.
Idem,
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por lo gue ellas pueden hacer y ofrecen y lo que realmente han logrado
hacer.

Corresponde al auditor en este sentido, evaluar los resultados
alcanzados en relacion a los objetivos fijados, y analizar las causas de las
desviaciones encontradas, tratando de que los errores encontrados sean
enmendados para el afio siguiente.

Muchas firmas importantes de los Estados Unidos han establecido la
administracion por objetivos como un mecanismo de la Gerencia para
gvaluar la actuacibn o han aplicado la idea para planeacion de recursos
humanos o con propdsitos de compensacion.

La administracion por objetivos fue primeramente discutida como un
nueve enfogue a la evaluacion de la actuacion gerencial, frecuentemente
bajo el titulo de “Evaluacion por Resultados”.

A través de la administracion por objetivos, se logra un auto control
sobre el personal y sobre las operaciones. El gerente sabe lo que el debe
lograr y tiene a su disposicion los medios para analizar su propio avance
hacia el objetivo sefialado. Es decir, que en tanto el responsable de alguna
funcion tenga un efectivo control del trabajo, el superior no necesita
intervenir méas que en ocasiones especiales, 0 sea aplicando el sistema de
Administracion, por excepciones.

La administracion por objetivos requiere una atencion rigurosa y
precisa en la tarea de administrar. En su aplicacidn los tratadistas sobre
administracion por objetivo aconsgjan seguir ordenadamente los pasos
siguientes:

1. Fijar objetives:
Los gerentes por area de Responsabilidad determinan que resultados
especificos planean producir como resultado de sus esfuerzos.
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También planean cuidadosamente como se producirdn estos
resultados, pero el énfasis estd en los resultados, mds que en los medios
para producirlos.

Los objetivos deben determinarse con tanta precision como sea
posible, para que la medicion del objetivo resulte facil en su oportunidad.

Para ello deberd contarse con una transmision de la vision que el
estrato superior tenga del futuro de la empresa hacia los Gerentes
individuales para que estos tengan un contexto lleno de significado, dentro
del cual puedan formular sus metas.

2. Trabajar hacia las metas:

Esto es que los Gerentes que se han trazado sus objetivos, trabajen
para llegar a ellos dentro del periodo también establecido.

3. Examinar la actuacion:

Los objetivos no deben servir solo para dirigir el esfuerzo en la
direccion correcta, sino también para medir el progreso. Este examen toma
la forma de control administrativo, pero con mayor efectividad, debido a
metas mas definidas y mas detallado plan previo acerca de como lograrlos.

En la practica, el proceso de evaluacion de la actuacion que incorpora
la administracion por objetivos se convierte en una operacion sencilla.

1. Un individuo anota sus objetivos principales para el afio que viene y
sus planes especificos para alcanzar dichos objetivos.

2. Los somete a la consideracion del jefe para revision. De la discusion
resultante los objetivos acordados.

3. Cada trimestre revisa el progreso hacia esos objetivas con su jefe.
Objetivos y planes son revisados y actualizados si es necesario.

4. Al finalizar el afio el individuo prepara un reporte de objetivos
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logrados” enumerando los logros mas importantes con comentarios
sobre los resultados verdaderamente obtenidos y los esperados.

5. Esta evaluacion personal se discute con el jefe. Los motivos por los
cuales las metas no fueron alcanzadas se analizan.

6.  Se establece una nueva lista de objetivos para el afio entrante.

Nuevas Técnicas de Control:

Las nuevas técnicas también indican de que manera los
administradores estdn solucionando los problemas que se les presentan. Han
surgido como consecuencia de la necesidad que tiene la gerencia de contar
con técnicas de control mejores para enfrentarse a las complejidades,
enormes cantidades de datos y plazos improrrogables y cortos que son
caracteristicos de la industria que lucha contra una competencia
permanente.

Las nuevas técnicas de control a los que la técnica ha recurrido que
mds se han destacado son: La Técnica de Evaluacion y revision de
Programas, (PERT) y el Método de la Ruta Critica (CPM), las cuales
vinieron a sustituir a técnicas como la Gréfica de Gantt, que se utilizd
anteriormente,

Desde luego, que la Gerencia antes de adoptar una de estas técnicas
de control, deberé hacer comparacion de las ventajas que puedan ofrecerle
otros métodos de control.

En cuanto al PERT; este es un sistema complejo que tiene el
propasito de ayudar a la gerencia por medio de la realizacion preliminar
detallada de la planeacion y el control de los costos para los proyectos de
desarrollo y construccion”. (35)

35 Verny A. Samavyoa; Tesis de graduacibn profesional.
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Sus caracteristicas principales son: el calculo de tiempo de las tareas
por medio de probabilidades, por lo que es mas aplicable a las operaciones
sobre las cuales no existen experiencias anteriores. La verificabilidad, el
andlisis y los reajustes al programa original son en sintesis sus principales
caracteristicas.

Los costos y los tiempos relativos se ponen en un plan, una red o un
modelo de maestros que permiten la medicion exacta del progreso logrado,
y permiten a los ejecutivos apreciar de una manera mas realista las
consecuencias de los distintos cursos de accion alternativos sobre la base de
los informes recibidos oportunamente.

Este sistema de control administrativo, encaja perfectamente cuando
se tienen delimitadas 4reas de responsabilidad, pues, emplea por lo general
un esquema de organizacion que para fines practicos, corresponden a las
Ifneas de autoridad de la grafica de organizacion del proyecto, y en el cual,
el programa de tiempo y de costos se sumariza por organizacion. Esto
quiere decir que, [a responsabilidad y la autoridad especificas deben quedar
claramente definidas, asi como los niveles de presentacién de informacion a
la gerencia.

Se le sefialan como desventajas el hecho de que no se presta para los
programas extra-urgentes en los que la gerencia para rapidez, espera
organizar al mismo tiempo que lleva a cabo el proyecto, transfiriendo
responsabilidades cuando cree que al hacerlo expeditara la terminacion del
proyecto.

Otra desventaja que se le sefiala, es su alto costo.

Se le atribuyen algunas ventajas como que es excelente para planear,
programar tiempos, fijar alternativas entre el costo y el programa de
tiempo, obtener informacion con respecto al estado en que se encuentra el
programa e informes del progreso alcanzado vy vigilar las operaciones.

Generalmente es necesario obtener los servicios de especialistas para

implantar este sistema y para utilizar voluminosos datos de entrada que
anicamente pueden ser producidos facilmente por medio de computadoras.
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Método de la Ruta Critica (CMP):

Esta técnica es menos complicada y menos costosa que el sistema
PERT, y constituye una adaptacion del mismo.

Este sistema tiene las mismas ventajas generales que el PERT, con
respecto a su aplicacion para la planeacion y la programacion de tiempo.

Puede adaptarse perfectamente a las operaciones de produccién en los
proyectos de desarrallo e introduccién de nuevos productos. Los ingenieros
lo han empleado con éxita en la construccidn de edificios.

Se diferencia del sistema PERT en que los tiempos de duracidn de las
operaciones se fundamentan en la experiencia, por lo que evita las
complicaciones de los célculos de probabilidades para determinar dichos
tiempos. Esto le da simplicidad, claridad y comprension.

La funcidn de la auditoria administrativa en este sentido, puede ser,
la de informar a la gerencia acerca de la naturaleza de estas técnicas
existentes, asi como de la naturaleza de nuevas técnicas que pueden estar
todavia en una etapa inicial de su desarrollo. Es decir, puede servir de
orientador en lo relacionado con estas nuevas técnicas.
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IV. INFORME

Como en todo trabajo para el que un Contador Piblico y Auditor es
llamado a intervenir la preparacion y presentacion del informe constituye
un factor importantisimo en la  terminacion de una auditoria
administrativa.

1. Elementos basicos

Cuando se procede a la preparacion del informe, deben tomarse muy
en cuenta elementos esenciales que debe reunir el contenido del mismo.
Deberén reflejarse las condiciones perjudiciales, deficiencias irregularidades,
mencionandolos en orden de importancia.

William P. Leonard, (36) seflala como elementos bdsicos |a
Correccion, la Concision y la Cortesia.

CORRECCION manifestaciones precisas basadas en informes definidos.
CONCISION: presentacién clara y breve de los informes.

CORTESIA; utilizar aquellas palabras y frases que eviten una implicacién o
innecesaria brusquedad.

Los elementos mencionados deben quedar consideradaos al preparar el
informe a fin de lograr que la Administracién pueda darle un alto grado de
confiabilidad. Eillo queda garantizado si cuidamos que el informe llene los
requisitos mrnimos siguientes:

a)  Considerar los puntos importantes,

b)  Incluir datos importantes en el capitulo de aspectos fundamentales.
¢)  Ser breve y original

d)  Los anexos deben contener datos sintéticos

- — —_ - - ==

William Leonard; Auditorfa Administrativa. Op. cit.
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e}  Ser claro. Sin ambigiiedades

f)  Los problemas que presente deben estar suficientemente discutidos
ton la supervision.

gl  Detallarse las practicas actuales, en forma correcta, cortes y adecuada

h)  Incluirse toda la informacién que el lector debe conocer

i) Las recomendaciones que se expresen deben ser factibles y
practicables todas tendientes al éxito de la empresa.

j)  El material debe ser interesante, (til y adecuado.

En sintesis, el auditor debe cuidarse de presentar su informe de tal
manera, que, sus recomendaciones busquen las mejoras y las acciones
correctivas para lograrlas. Para el efecto debe su informe ser claro y preciso.

2. Contenido

El informe resultante del trabajo desarrollado con motivo de una
auditoria administrativa puede presentarse con el contenido y orden
siguiente:

a)  Proposito y alcance

b)  Aspectos Fundamentales

t)  Problemas discutidos con la supervision
d)  Practicas comunes (en detalle)

e)  Resultados y comentarios

f)  Recomendaciones

g Anexos.

3.  Meétodos para presentacion de resultados

Generalmente se produce un informe completo al momento de
finalizar el trabajo.

Algunas veces se puede emitir un informe preliminar en el curso del

trabajo tan pronto se cuente con suficientes hallazgos e irregularidades que
merezcan su pronta atencion. En este caso deberdn también mencionarse en
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el informe final dando a conocer las medidas adoptadas para superar las
deficiencias encontradas en el curso del examen.

Otras veces, el informe general se puede clasificar en tres informes
asi:

a)  Informe cubriendo el examen de la empresa como un tedo.

bl Informe sobre cada una de las actividades examinadas.

c) Informe en cuanto a recomendaciones que deberd adoptar la empresa
para su futuro,

En todo caso, al sefialar los hechos de mayor importancia, es
recomendable repaortarlos en el orden de su importancia relativa, Esto con
el fin de mantener el interés de la persana que lo lee, dandole a conacer de
inmediato, los males o deficiencias que merecen pronta atencian.

Cuéndo estos hechos de mayor importancia puedan ser discutidos can
los responsables, y por consecuencia puedan encontrarse soluciones esta
debera hacerse notar en el infarme en forma detallada, para que se sepa a
que deficiencias les han sido encontradas soluciones y para verificar si estas
se estan llevande a la practica.

En lo referente a la presentacion de las Recomendaciones estas
generalmente deben llevar como finalidad mejorar los procedimientos, la
ejecucion del trabajo las politicas y estandarizaciones la estructura de la
arganizacion, desenvalvimiente del personal, etc.

Las medidas que se han recomendado tomar, padran en algunos casos
irse poniende en practica a través del desarrollo del trabajo cuando el
auditor este autorizado para ello.

De todas maneras, las recomendaciones deben ser presentadas en el
arden de su posible aceptacitn.

Algo muy importante en este aspecto, es que el auditor deberd tratar
de que se admitan sus recomendaciones, ya que se supane que deberd estar
convencido de su necesaria adopcién. Otro aspecto impartante es que por
cada recomendacion basica, es conveniente tener en mente otra apraximada
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cuya finalidad sea similar

En cudnto a las personas a quienes deberd entregarse copia del
informe, esto debe quedar establecido al momento de llevar a cabo las
pléaticas preliminares a la ejecucidn del trabajo.

Despues de entregado el informe, es conveniente que el auditor se
mantenga informado de la aplicacién de las recomendaciones emitidas y de
los resultados obtenidos, con el fin de ir mejorando las formas y los
procedimientas, modificando y formulando politicas tendientes al
mejoramiento de las operaciones.

No esta demas manifestar la conveniencia de discutir con la direccion
de la empresa los casos de importancia, que no hubieren sido corregidos
debiéndose propugnar por una decision al respecto que tenga por objeto la
aplicacion de medidas correctivas que a su vez cantribuyen a hacer positiva
la Auditoria a la Administracion de cuyo resultado se hubieren derivada.
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V. CONCLUSIONES

1. Por auditoria administrativa concretamente concebimos al
instrumento de la direccion de las empresas que mediante un examen bien
dirigido y eminentemente constructivo ayuda a la administracion, a
encontrar la forma de reducir sus costos y lograr mejores resultados.

Esto es, ayudando a la gerencia a lograr con su ejecucian los objetivos
que persigue toda administracion o sea lograr su méxima eficiencia,
indicando los mejoramientos posibles que necesariamente deban
introducirse en el proceso operativo.

2. La Auditoria Administrativa, constituye un instrumento preventivo
mas que curativo, Fundamentalmente trata de ayudar a la gerencia a
detectar las sefales de peligro que pueden pronosticar problemas serios en
el futuro. Va més alld de la funcién financiera al interesarse porque la
empresa tenga por ejemplo, sistemas para evitar los desperdicios, un
aceptable grado de eficiencia en la utilizacién de la mano de obra, lleva a
cabo un profundo andlisis financiero, se ocupa de cuestiones de mercado
etc.

3 Como hemos dicho, se trata de una auditoria completa y
claramente constructiva en su concepto Se interesa por medio del analisis
en mejorar los métodos de llevar a cabo las operaciones, sugerir las mejoras
en los controles operativos, sefialar fallas en la implantacion de
responsabilidades funcionales, y consecuentemente mejorar los resultados
mediante una ayuda positiva a la gerencia. En empresas de nuestro medio
es evidente en mayor o menor proporcion que los resultados se ven
afectados por falta de observancia de elementos basicos de administracian
teniendo por lo tanto urgencia de un anélisis que a la luz de las técnicas de
moderna administracion permita emitir un juicio sobre la situacién efectiva
de una empresa, de su posicion actual con respecto al futuro y que permita
conocer las deficiencias de la politica administrativa actual a efecto de
poder tomar atinadamente las medidas correctivas que redunden en
beneficios economicos.

En tal sentido, su ejecucién en nuestras empresas no es menos
importante que una auditoria financiera; mas bien nuestros empresarios
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necesitan algo méds que un dictdmen sobre la situacion financiera y los
resultados econdmicos obtenidos. Una previa auditoria administrativa puede
servir de base y hacer mdas positiva una futura auditoria que se lleve a cabo
con fines financieros ya que proporciona las hases administrativas que
coadyuvan a un més ajustado registro de las operaciones y contribuye en
forma preventiva a la eliminacion de pérdidas no reflejadas de inmediato en
dinero y que por lo tanto no podrian ser evidenciadas facilmente por otro
tipo de examen. Actualmente este tipo de servicio en la mayoria de los
casos es prestado por el Contador piblico como una extension de una
auditoria financiera.

4, Generalmente el Contador Publico al efectuar la auditoria de
estados financieros, observa que la administracion muestra deficiencias que
pueden perjudicar a la empresa impidiéndole obtener rendimientos
méximos, por lo tanto, en mi opinibn se le aportard un significativo
beneficio a las empresas si se incluye dentro del programa de trabajo un
examen de la eficiencia administrativa.

Esta ampliacion puede consistir en la formulacidn de cuestionarios
encaminados a examinar la eficiencia de la empresa en sus operaciones con
el fin de poder aportar observaciones dtiles a la direccion.

Puede considerarse éste procedimiento como el punto de partida para
gue ¢ empresario conozca la importancia y la necesidad de un profundo
examen operativo y administrativo.

5. La Auditoria Administrativa, puede ser llevada a cabo por el
Contador Piblico en funcién de auditor externo, de contralor o de auditor
interno. Todos los sistemas reportan ventajas y desventajas, pero la
direccion de la empresa debe basar su decision fundamentalmente en la
disponibilidad de personal y recursos econdmicos con que cuente para
llevar a cabo un programa de auditoria de este tipo. Como la auditoria
administrativa es eminentemente evaluativa, es posible contar con una
mayor objetividad de las apreciaciones de un Contador Piblico
independiente, ademds de las sugerencias que como producto de su
experiencia en otras empresas puede obtenerse, pero, resuita més dificil su
gjecucion ya que en este caso el profesional deberd primeramente
familiarizarse: conocer objetivos, politicas, procedimientos controles
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cabiecidos, regisius, archives, ele. wegu oo tcar o inlo macion ecibida

on las operaciones y controles reales. En todo caso, lo fundamental
onsiste en que el trabajo sea desarrollado por profesional que pueda
ifrecer un servicio de calidad y de utilidad.

6. Se conocen dos clases de auditoria administrativa: ad-hoc y
ex-natura-rerum. La primera es aquella que se lleva a cabo con base en un
programa preparado para un propdsito especial y que en mi opinidn es la
econdmicamente més adecuada para una intervencion de auditor externo, la
segunda es aquella que se constituye en una practica natural en la
administracion de las empresas, revisando tanto las areas problematicas
como las no probleméticas y en una forma constante y es la que mas
onviene en cuanto a su utilidad, siempre que dicho programa sea aplicado
or un equipo formado por personal de la empresa.

/. Esencialmente toda auditoria administrativa para que sea
considerada como tal, debe cumplir como minimo con los objetivos que se
consideran basicos como son: precisar pérdidas y deficiencias operativas,
establecer mejores formas de control, establecer mejores métodos,
determinar procedimientos para lograr operaciones mas eficientes y en
general, contribuir al mejor uso de los recursos fisicos y humanos que se
poseen.

8. Para evaluar adecuadamente una realidad administrativa,
nreviamente debe establecerse un sistema especifico para la empresa que se
rate y cuya asignacion ponga en evidencia, el grado de efectividad o
leficiencia que se observa en el funcionamiento del factor objeto de
nalisis.

9. Deberéd considerarse también la inclusion dentro de los
procedimientos a seguir, de las técnicas minimas que deben ser aplicadas a
n programa de esta naturaleza, como: el anélisis factorial, determinacion
2 la o las areas de trabajo o examinar, una adecuada evaluaci6n, anlisis e
iterpretacion de los resultados obtenidos en el examen, y adoptar la
ierramienta que se llama Contabilidad por Areas de Responsabilidad que
‘torgue una conciencia administrativa a todas las personas que tienen a su
.argo alguna funcion, a fin de lograr una intervencion directa de las mismas
enla administraciom. Esta intervencinn. o heneficinsa. por cuéntn cada vna



de las personas a guienes se asigna una responsabilidad, formula sus propios
objetivos, explica las variaciones reflejadas a su inmediato superior, propone
y aplica acciones correctivas pertinentes y en sintesis colabora con el logro
de los objetivos de la compafiia.

En esta forma, la contabilidad por areas de responsabilidad, permite
un control de operaciones, costos y gastos mas efectiva, se logra la
integracion de la contabilidad general y la de costos, con los presupuestos vy
con las responsabilidades a diferentes niveles de la organizacion, permite asf
mismo medir la eficiencia de operacion de cada persona responsable.
También se logra una mayor eficacia de los presupuestos por haber
intervenido cada persona en su formulacion a su nivel correspondiente Esto
a su vez, permite la administracion por excepcidbn al evidenciarse
periddicamente las variaciones mas importantes en relacion al presupuesto.

10. La Auditoria Administrativa en su alcance como auditoria
eminentemente preventiva, debe finalmente recomendar un medio de
control que permita realizar evaluaciones periodicas de las areas o
actividades que lo necesiten. Un medio de control, como lo hemos
mencionado puede ser la implantacion de un efectivo sistema de
contahbilidad por areas de responsabilidad que este complementado por:

a)  Un adecuado Codigo de Cuentas que permita asignar los costos y
gastos & los centros responsables.

b)  Un presupuesto general clasificado por niveles de actividad dentro de
la organizacion.

c)  Determinacién de costos standard que sean base de comparacion a
efecto de conocer el grado de eficiencia al que se esta trabajando.

d)  Un sistema de comunicacion interna que proporcione la base para un
mejor funcionamiento operativo En sintesis un medio de control
preventivo cuyas bases comparativas hubieren sido fijadas por los
mismos responsables y gue permitan una adecuada administracion por
excepciones.

e) Es oportuno seiialar también que ultimamente se han recurrido a
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modernas técnicas por medio de las cuales algunos administradores
han logrado la planeacion y el control de los costos para el desarrollo
de sus proyectos. De los mas experimentados han sido la técnica de
Evaluacion y Revision de programas (PERT) y el Método de la Ruta
Critica (CMP). Desde luego antes de decidirse por la adopcion de una
de éstas técnicas deberan conocerse sus caracteristicas y determinarse
su factible aplicacién a la empresa de que se trate tomando en cuenta
factores operacionales y econdmicos.

11 El informe resultante del trabajo llevado a cabo debera sintetizar
de una manera clara, ordenada y precisa desde los objetivos que lo han
motivado hasta las recomendaciones pertinentes, de tal manera que el
interesado pueda formarse una opinion sobre la habilidad y buen juicio del
auditor.

12. Cada una de las técnicas que necesariamente deben tener
aplicacion al llevar a cabo un trabajo de auditoria administrativa, merecen
un estudio analitico por cuanto constituyen técnicas que todo Contador
Pablico debe dominar. En tal sentido, estimo conveniente su inclusion
expresa dentro de los cursos que forman el pensum de estudios que mas se
relacionen con ellas.
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