UNIVERSIDAD
NACIONAL
AUTONOMA DE
NICARAGUA,
MANAGUA

UNAN - MANAGUA

Facultad de Ciencias Econdmicas

Departamento de Administracion de Empresas

Tema

Auditoria administrativa

Sub tema

Proceso en la planeacion y ejecucion de la auditoria administrativa en las

organizaciones

Seminario de graduacion para optar al titulo de licenciado en administracion de

empresas
Autores
Br. Rosa Del Carmen Tinoco Ruiz
Br. Daniel Rojas Mercado
Br. Karla Georgina Gonzalez Gonzalez
Tutor

M.A.E. José Javier BermUdez

Managua, Octubre 2021



D]=T0 |03 1] - PRSPPI [
FaNe | = Te [=Tod 1401 T=T o1 (o H TR v
Valoracion del docente (Carta aval) ............euveeeeiiimiiiiiiiiiiiei————. vii
RESUMEN .. e et e e e et e e e e e e e e eeaa s viii
[T 10T ¥ ToTox o] o 1
8L 1S 1) = o3 o o 3
(@] 0 =3 1170 1 U 4
Desarrollo del SUD teM@.........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 5
Capitulo uno: Administracion y auditoria en las organizaciones.............ccccccc.uue... 5
1.1. La Administracién: conocimiento Y PractiCa..........cccceveeeeeeeeeeiviiiiiieeeeeeeeennns 5
1.1.1. Universalidad de la administracion............ccccccccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeee 7
1.1.2. Organizacion: CONCEPLO Y tIPOS .. .uuuvrreeriieeeeiiiiiiiiiiieee e e 7
1.1.3. La auditoria como apoyo de la alta gerencia..........cccccceeeeeviiiniiieeeenennn. 9
1.1.4. El porqué de la auditoria administrativa ............cccceeeeeeeeeiiniiiiiiieennnn. 10
1.2. Auditoria adminNiSTrAtIVA ..........ceeeiieiiiiiiiiiee e e e e e e eeeeeees 11
O N g 1 (=T o= (= o] (= RO 12
1.2.2. Corrientes de penSamiIENtOS ..........coeviviiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeee e 13
2 TR O o= o 1o 1 T PP 16
1.2.4. Analisis del CONCEPLO ....uiieiiiiiiiee e 17
L1.2.5. ODJELVO ... 18
1.3. Campo de apliCaCION ..........ceiee i 19
1.3.1. Administracion general y SU ProCeS0 ...........uuueieeeeeeeeeiiiiiiiiieeeeeeeennnnns 19

1.3.2. Estructuras organizacCionales ...........coceevvuiieiiiiiiii e 20



1.3.3. Sistematizacion adminiStratiVal........ovee e 21

1.3.4. Funciones de la auditoria interna y externa ...........ccccevvvvvieiieeeeeeennnnns 21
S T 1] ] = g =T T o PPN 22
1.3.6. EVAlUACION.......ccooiiiiiiii 23
Capitulo dos: Planeacién de la auditoria administrativa...............ccccccoeeeeeeeeeeen. 24
2.1. Porque planear 1a auditoria ...........coovvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 25
2.2. Importancia de la preparacion del auditor ............cccuvvieeeiieeiiiiiiiiiiieeeeenn 26
2.3. Estudio y documentacion preliminar............ee e 28
2.4. DiagnOstico adminiStratiVO.........ceeeiiiiiiiiiiiieiee e 31
2.5. Disposicion del personal auditor...............cceiiieiriiiiiiiiieiee e 37
2.6. Funciones del equipo de trabajo ..........ccccoeiiiiiiiiiiiiiie e 37
2.7. Conveniencia de la formacion de COMItES.........ccccccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee, 40

Capitulo tres: Herramientas y proceso en la ejecucion de la auditoria

AUMUINISTTALIVA ...t 42
3.1. Herramientas de la auditoria de gestion............ccccoeeeeeeiiiiiiiiiiii e 43
0t 0t O AV o [T oo - PR 44
3.1.2. Interrogantes de la evidenCia ...........ccouevvviiiiieiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee 45
3.1.3. Clases de eVIAENCIA .........ccoueeeuiiiiiiee e e e e e eeeeees 45
I I S 1T PP 47
00 I T =21 11 o 1= | PPN a7
R LT Y - o> PSPPI a7
3.1.7. Atributos de la eVIAENCIa ...........uuuiiiieiiiiiiee e 48
3.1.8. COMPELIENCIA ....ccvvieeieiiiie e e e e e 49
3.1.9. REIBVANCIA ...t e e e e eeaees 50

I I K O YU 1 o1 (=1 o3 - WO 50



3.2. Evidencia €N 18 @UAITOITa ... c.eeeee e 51

3.2.1. Fuentes de la evidencia de la auditoria de gestion .................ccceeeee 52
3.2.2. El CONLrol INEINO ..coeeiiiiiieeee e 53
3.2.3. Finalidad del estudio preliminar...........ccccovvviiiiiiie e 54
3.2.4. Herramientas para la evaluacion..............ccccceeeiiiiiiiiiiiiiieee e 55
3.2.4. 1 ENEVISTA ..o 55
3.2.4. 2. NAITALIVAS.....cco oo 56
3.2.4.3. CUEBSHONAIOS ... 56
3.3. Proceso adminiStratiVo ............cooeviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 57
3.3.1. Factores y metodolOgia........cuuueieeeiiiiiiiiiiiiieee e 59
3.3.1.1. Planes Y ODJELIVOS ......uvvuiiiiie e 60
3.3.1.2. OrganiZacCiOn ........ccoeuuuuiiiiie et 60
3.3.1.3. PolitiCas Y PractiCas ........ccceeeeeiiiiiiiiiiii e 60
3.3.1.4. ReQIamMENTOS......ccciieiiiiiiie e 61
3.3.1.5. Sistemas y procedimientos ............cccceeeiieeeeiiiiiiiiiiee e 61
3.3.1.6. CONMIOIES. ..ot 61
3.3.1.7. OPEIACIONES.....ccceeeeeeeieee et e et e e e e e e 61
3.3.1.8. Personal.......cooooeiiiiiieeeeee 61
3.3.1.9. EQuipO fiSico Y SU dISPOSICION ......coeviieeiiiiiiiiiiiiieee e 62
3.3 L.10. INFOMMIE . 62
3.3.2. Etapas complementarias en el proceso de auditoria................c.c....... 63
3.3.2. L. TECNICAS ..o e e e e e e 63
3.3.2.2. EIMUESII O ... 69
3.3.2.3. REGISIIOS ..o 69

3.3.2.4. Hallazgo de la auditoria ...........cocevvuiiiiiie e, 70



3.4. Proceso en la ejecucion de la auditoria administrativa...........cccoeeeeeveenes 70

3.4.1. Identificacion del proceso de €JecuCiOn ............cceevvvevviiiiiiieeeeeeennnnns 72
3.4.2. PIANGACION ....eeviiiiieeiei ittt 73
3.4.3. DESAITONO.....eueiiiiiieeie i 75
3.4.4. Obtencion del iNfOrme ... 76
3.4.5. SEQUIMIENTO ...ceiiiiiiiiiee ettt e e e e e et s e e e e e eeeeaees 77
3.4.6. Integracion del Personal.........cccccooiiiiiiiiiiiiei e 78
3.4.7. Calidad de 1a auditoria ..........ccceeeeriiiiiiiiiiiieee e 79
CONCIUSIONES ... 80

BiDIOGIafia. .. .cceieiiie s 81



Dedicatoria

Dedico este trabajo primero a Dios por darme la sabiduria, fuerzas y fortaleza en los
momentos mas dificiles de mi vida, porque sin el no puedo hacer nada, él es quien me
ayuda a tomar mis decisiones me ha guardado y protegido en todos estos afios de
esfuerzos en mi formacién académica.

A mi amada familia, a mi esposo Dimarzo Gutiérrez por ser parte de mi vida, mi
amigo, mi compafiero quien me da aliento, fuerzas, fe y esperanzas de que en algun
momento iba a salir de la carrera desde que clasifique en mi primera opcién.

A mi bebe, mi pequefio hijo Dimarzo Josué Gutiérrez mi guerrero, mi milagro, mi
motivacion, inspiracion, mi razén de vivir.

A mis padres por darme la vida que, aunque ya no estén en este mundo siempre
sofiaban con verme preparada creian en miy sé que desde el cielo se sentiran orgullosos

de mi.

Br. Rosa Del Carmen Tinoco Ruiz



Dedicatoria

Dedico este trabajo a mi padre celestial por la vida, sabiduria y paciencia que me da dia
a dia

A mi padre Hernaldo Rojas Rojas y a mi madre Candida del Carmen Mercado, a
quienes les debo todo lo que soy, porque siempre me han brindado todo su apoyo
incondicionalmente con el fin de que sea un profesional para el servicio del pais. Asi
también por ser los mejores padres del mundo e instruirme por el camino del bien.

A todos mis hermanos y hermanas, porque siempre han estado a mi lado

apoyandome.

Br. Daniel Rojas Mercado



Dedicatoria

Este trabajo lo dedico a Dios por haberme dado la vida el entendimiento y la sabiduria
para lograr culminar mi carrera.

A mis padres por su tiempo y dedicacion por aconsejarme siempre para salir
adelante, por ayudarme en el cuido de mi hijo cada vez que tenia que salir hacer trabajos
de la universidad.

A mi hijo Erick Adrian Gutierrez Gonzalez, por tenerme paciencia, por esos besitos
gue me da cuando siento que ya no puedo mas, al pasar mas horas en terapias que las
que pasamos en un parque. El es mi motivacion, mi pequefio valiente.

A mi esposo por motivarme dia con dia a ser una profesional y por la confianza

depositada en mi a lo largo de mi carrera.

Br. Karla Georgina Gonzélez Gonzélez.



Agradecimiento

Agradezco a Dios por ser mi guia cada dia en la toma de mis decisiones, por su
misericordia en mantenerme firme y perseverante en las dificultades presentadas
durante este periodo sé que su amor es infinito cada dia.

A mi esposo por su apoyo incondicional, paciencia en las muchas horas de clases
de estudios durante estos afios, su motivacion dia con dia a seguir adelante y poder
cumplir mis suefios.

A mi hijo que es mi motor, mi motivo por quien salir adelante, ser un ejemplo para
él, y siempre darle lo mejor.

A mis padres quien desde que era una nifia ellos sofiaban con verme una mujer
preparada y aunque ya no estén en este mundo sé que desde los cielos se sentiran los
padres mas orgullosos.

Agradezco a mi estimada jefa Carmen Bolafios Solorzano quien durante todos
estos afios ha sido como un &ngel que Dios me envié recibiendo su apoyo incondicional,
impulsandome a seguir preparandome, por la paciencia que tuvo a tantos permisos
solicitado en el trabajo, y hoy estoy eternamente agradecida con ella.

A mi tutor M.A.E. José Javier Bermudez quien ha dedicado su tiempo para la
preparacién de nuestro trabajo en la aclaracion de cualquier duda y asi brindandonos
sus conocimientos, por facilitar recursos necesarios para la finalizacion de nuestro

trabajo.

Br. Rosa del Carmen Tinoco Ruiz



Agradecimiento

Agradezco a Dios primeramente porque sé que siempre estd a mi lado guarddndome de
todo mal, guiandome por sus sendas de Justicia y sé que sin El nada puedo hacer.

A mi padre Hernaldo Rojas Rojas y a mi madre Candida del Carmen Mercado, a
quienes les debo todo lo que soy, porque siempre me han brindado todo su apoyo
incondicionalmente con el fin de que sea un profesional para el servicio del pais. Asi
también por ser los mejores padres del mundo e instruirme por el camino del bien.

A todos mis hermanos y hermanas, porque siempre han estado a mi lado
apoyandome.

Le agradezco a mi tutor M.A.E. José Javier Bermudez por su tiempo brindado y
aplicar los conocimientos adquiridos de el a este trabajo.

A los docentes del RUCFA que tuve la oportunidad de conocer y aprender de ellos
las diferentes materias de administracion de empresas, especialmente a aquellos que
aparte de impartir su clase nos aconsejaban como deberiamos de actuar al momento de
desempefiarnos como profesionales, etc.

Y a mis compafieros de clase por brindarme su amistad y apoyo colectivo estos

cinco anos de la carrera.

Br. Daniel Rojas Mercado



Vi

Agradecimiento

Agradezco primeramente a Dios padre Celestial por haberme permitido llegar hasta este
momento y me ha dado entendimiento, salud, vida, por permitirme culminar mis estudios
universitarios porque sin su ayuda esto no seria realidad.

A mis padres Jorge Dionisio Gonzélez Romero, Karla Duglania Gonzalez
Echaverry, A mi esposo Erick Leonardo Gutierrez Montes, Mi hijo Erick Adrian Gutiérrez
Gonzalez y mis Hermanas. por su comprension, paciencia y por haberme brindado su
apoyo incondicional por casi 6 afos.

Le agradezco a mi tutor M.A.E. José Javier Bermudez por su tiempo dedicado en
apoyarnos con sus conocimientos en nuestro trabajo.

Y a mis profesores por el conocimiento que compartieron conmigo y fueron parte
de mi formacion universitaria a todos mis amigos y conocidos que aportaron a lo largo

de mi carrera.

Br. Karla Georgina Gonzéalez Gonzélez.



vii

UNIVERSIDAD
NACIONAL
AUTONOMA DE
NICARAGUA,
MANAGUA

UNAN - MANAGUA

Facultad de ciencias econémicas

Departamento de administracion de empresas

Valoracion del docente (carta aval)

En cumplimiento del Articulo 49 del REGLAMENTO PARA LAS MODALIDADES DE
GRADUACION COMO FORMAS DE CULMINACION DE LOS ESTUDIQOS, PLAN 2013,
dice:

El Docente Tutor realizara evaluaciones sistematicas tomando en cuenta la Participacion

y desempefio del estudiante, informe de avance y la calidad de la propuesta de investigacion.
Esta evaluacion tendra un valor de 50 puntos de lanota final que debera ser entregada al Director
de Departamento, una semana previa al acto de defensa del Seminario de Graduacion.

El suscrito Instructor de Seminario de Graduacion sobre el tema general de
“AUDITORIA ADMINISTRATIVA” hace constar que los bachilleres: Rosa Del Carmen
Tinoco Ruiz, Carnet No. 10-01576-3, Daniel Rojas Mercado, Carnet No. 04-62211-1 y
Karla Georgina Gonzalez Gonzalez, Carnet No. 15-20270-8, han culminado
satisfactoriamente su trabajo sobre el subtema PROCESO EN LA PLANEACION Y
EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LAS ORGANIZACIONES,
obteniendo los bachilleras TinocoRuiz, Gonzélez Gonzalez y el bachiller Rojas Mercado, la
calificacion de 50 (CINCUENTA) PUNTOS respectivamente.

Dado en la ciudad de Managua a los 21 dias del mes de Octubre del afio 2021

M.A.E. José Javier Bermudez
INSTRUCTOR



viii

Resumen

El presente trabajo de investigacion bibliografico de seminario de graduacion tiene como
tema; auditoria administrativa, como subtema proceso en la ejecucion y planeacion de la
auditoria administrativa en las organizaciones.

Tiene como objetivo general describir el proceso en la planeacion y ejecuciéon de
la auditoria administrativa como una herramienta basica e importante para las
organizaciones y de esta manera dar soporte a este informe de seminario de graduacion.

La base tedrica que contiene este informe de investigacion bibliografica se da en
el orden siguiente: Capitulo uno: administracion y auditoria en las organizaciones,
Capitulo dos: planeacion de la auditoria administrativa y por ultimo Capitulo tres:
herramienta y proceso de la ejecucion de la auditoria administrativa

La técnica utilizada para el desarrollo de este trabajo fueron la lectura y
recoleccion de documentacion bibliografica. Se consultaron las bases de datos
disponibles publicaciones revistas libros y sitios web basada en la administracion y
auditoria, asi mismo se aplicé las normas apas 6ta edicion, los principales términos
descriptores de la investigacion son la introduccién, justificacion, objetivos del informe,
desarrollo tedrico, conclusiones y bibliografia. Los resultados de esta investigacion estan

basados en la normativa de presentacion de seminario de graduacion.



Introduccién

La presente investigacion documental tiene como tema auditoria administrativa, como
subtema proceso en la planeacidon y ejecucion de la auditoria administrativa en las
organizaciones.

La administracion y su proceso son necesaria para todas las actividades de la vida
y asi lograr eficiencia, eficacia, productividad y calidad en todas las empresas. La
auditoria como disciplina técnica representa un proceso sistematizado que examina,
revisa, analiza e informa respecto a la operatividad de una organizacion.

Tiene como objetivo general describir el proceso en la planeacion y ejecucién de
la auditoria administrativa como una herramienta bésica e importante para las
organizaciones y de esta manera dar soporte a este informe de seminario de graduacion.

Capitulo uno: administracién y auditoria en las organizaciones con sus niveles
necesarios la administracién conocimiento y préactica, universalidad de la administracion,
organizacion concepto Yy tipos, la auditoria como apoyo de la alta gerencia, el porqué de
la auditoria, auditoria administrativa, antecedentes, corrientes de pensamientos,
conceptos, analisis de conceptos, objetivos, y campo de aplicacién, funciones de la
auditoria interna y externa, implantacion, evaluacion.

Capitulo dos: planeacién de la auditoria, ¢Por qué planear la auditoria?,
importancia de la preparacion del auditor, estudio y documentacion preliminar,
diagnostico administrativo, disposicion del personal auditor, funciones del equipo de

trabajo, conveniencia de la formacion de comités.



Capitulo tres: herramientas de la auditoria de gestion, evidencia, interrogantes de
la evidencias, clases de evidencias, fisica, testimonial, analitica, atributos de la evidencia,
competencia, relevancia, suficiencias, evidencias en la auditorias, fuentes de evidencia
de la auditoria de gestion, control interno, finalidad del estudio preliminar, herramienta
para la evaluacion, entrevista, narrativas, cuestionarios, proceso administrativo: factores
y metodologias, etapas complementarias en el proceso de auditorias, técnica, muestreo,
registros, nota, proceso en la ejecucién de la auditoria administrativa, identificacion del
proceso de ejecucion, planeacién, desarrollo, obtencién del informe, seguimiento,

integracion del personal, calidad de la auditoria.



Justificacion

El presente trabajo es de caracter bibliografico con el tema auditoria administrativa y
adoptada bajo la siguiente teoria administracion y auditoria en las organizaciones, la
administracion conocimiento y practica, auditoria administrativa, campo de aplicacion,
planeacion de la auditoria administrativa, herramientas y proceso en la ejecucion de la
auditoria administrativa, evidencias de la auditorias, procesos administrativos, etapas
complementarias del proceso de auditorias. La realizacion de este informe es meramente
tedrica servird como guia de la planeacion del proceso de auditorias que realizan las
organizaciones, para aplicar de manera correcta cada una de las herramientas y proceso
en la ejecucién de la auditoria administrativa.

El aspecto practico de este informe bibliogréafico, servira como una herramienta
gue apoyara al auditor al momento realizar auditorias en las organizaciones y a su vez
sera un material didactico de gran ayuda a todas aquellas empresas que no han logrado
alcanzar su vision.

En cuanto al aspecto metodoldgico, esta investigacion documental sera de gran
aporte para todos aquellos investigadores del area administrativa, asi como también
servira como guia metodoldgica para profesores, estudiantes y publico en general que
desean consultar mas del tema y estrategias que trabajan en conjunto con la UNAN

Managua.



Objetivos

Objetivo general

Describir el proceso en la planeacion y ejecucion de la auditoria administrativa como una

herramienta b4sica e importante para el alcance de los objetivos en las organizaciones.

Objetivos especificos

1. Definir las generalidades de la auditoria administrativa a través de la
sefalizacion de conceptos y criterios que determinan la importancia de su
aplicacion en las organizaciones.

2. Sefalar la importancia de la planeacion de la auditoria administrativa como un
diagndstico para el éxito de las organizaciones.

3. Determinar las herramientas necesarias por medio del estudio de evidencias

en el proceso de ejecucion de la auditoria administrativa en las organizaciones.



Desarrollo del sub tema

Capitulo uno: Administraciéon y auditoria en las organizaciones

La auditoria administrativa se puede considerar como un examen integral de la estructura
de una organizacion. La auditoria administrativa permite detectar aquellas areas cuyos
problemas exigen mayor atencion por parte de la direccién y que requieren de un cuidado
constante en el desarrollo de la actividad. Puede también prevenir situaciones criticas
gue generen costos adicionales e ineficiencias hasta el punto de poner en riesgo la
continuidad del negocio. La auditoria administrativa proporciona una evaluacion
cuantificada de la eficiencia con la que la empresa desarrolla sus funciones en las
diferentes etapas del proceso administrativo. Dicho de otro modo, brinda un panorama
administrativo de la organizacion auditada y sefiala el grado de efectividad con el que
operan cada una de las unidades administrativas que la integran.

En consecuencia, la auditoria administrativa permite detectar aquellas areas
cuyos problemas exigen mayor atencion por parte de la direccion y que requieren de un
cuidado constante en el desarrollo de la actividad. Puede también prevenir situaciones
criticas que generen costos adicionales e ineficiencias hasta el punto de poner en riesgo

la continuidad del negocio. (Melgar José, 2017). Parr3, 9.

1.1. La Administracién: conocimiento y practica

Etimoloégicamente la palabra administracién proviene de los vocablos latinos ad (junto
de) y ministratio (prestacion de servicio), que en conjunto se refieren a la acciéon de
prestar servicio o ayudar.

Por lo general, el proceso de coordinar las actividades de los trabajadores y
obtener optimizacion y calidad en el manejo de los recursos materiales, humanos,
financieros y técnicos se asocia a un beneficio para la organizacion y el personal.

Es asi que administrar en forma eficiente las diferentes actividades personales y

de grupo se ha convertido en una necesidad.



Hoy en dia los tratadistas coinciden en sefalar cuatro funciones administrativas:
planeacién, organizacion, direccion y control. Ver tabla 1.1. (Amador, Alfonso, 2008, pag.
4)

La observancia del proceso y su entrelazamiento permiten obtener los objetivos
de la organizacion de acuerdo con su ambito y giro, siempre y cuando haya vigilancia y
continuidad.

Los temas administrativos son objeto de estudio en innumerables instituciones
académicas dentro de cursos, seminarios, diplomados, niveles de posgrado y doctorado,
y en cursos de alta administracion de empresa.

Aungue hay profesionistas de otras areas que se desenvuelven eficientemente en
el campo administrativo y llegan a especializarse en este sentido, existe una carrera
especifica para ello: la licenciatura en administracion.

En el aprendizaje de esta disciplina resulta altamente conveniente asociar el
marco tedrico con el aspecto practico para dar al alumno la oportunidad de utilizar sus
habilidades, criterio, disposicion y percepcion del medio que lo rodea en cualquier
actividad, ya sea de tipo personal, empresarial o publico.

Es pertinente sefalar los enfoques administrativos que se han presentado en la
historia (el enfoque funcional, la calidad, la excelencia y, mas recientemente, los
procesos); asimismo, existen tendencias que sustentan la prevalencia de la reinversion.
(Amador, Alfonso, 2008, pag. 4).

Tabla 1.1.

Funciones administrativas.

Planeacién Organizacion Direccion Control
Metas Estructuras Comportamiento Normalidad
Objetivos Niveles Liderazgo Vigilancia
Estrategias Jerarquias Motivacion Medicion
Politicas Esbeltez Decisiones Evaluacion
Programas Compactacion  Sensibilidad Informe

(Amador Alfonso, 2008, pag. 4)



1.1.1. Universalidad de la administracion

La administracion esta presente en las diferentes actividades de la vida por diversas que
éstas sean, sin ninguna limitacion mas que las que la misma accion humana le presenta.
Por ello es preciso que las diferentes instituciones privadas o publicas, lucrativas o no
lucrativas, formales o informales integren esta disciplina en conjunto con algunas
directrices como la estratégica, competitiva y de calidad.

La universalidad de la administracion propiamente dicha es una aportacion del
pueblo griego y concretamente del fildsofo Socrates (470-399 A.C.) y su seguidor Platon
(427-347 A.C.), quien expuso el principio de especializacion. Pero se podria decir que
sus origenes son inmemoriales.

Desde principios del siglo XVIII, cuando era practicamente desconocida, la
administracion ha evolucionado hasta llegar a ser un elemento esencial para llevar a
cabo actividades con eficiencia (medios), eficacia (fines) y productividad (resultados),
dirigidas al logro de objetivos.

La universalidad de la administracion esta presente en los diferentes tipos de
organizaciones, aunque en forma muy simple en las de pequefia dimension, siendo
significativo el hecho de que precisamente la administracion, al igual que la comunicacién
organizacional, representa en ocasiones la principal deficiencia de las mismas, no sola-
mente en lo que concierne a nuestro pais sino también a nivel internacional. (Amador,
Alfonso, 2008, pag. 5).

1.1.2. Organizacion: concepto y tipos

Desde el punto de vista gramatical, organizar significa disponer, establecer o regularizar
algo, asi como ordenar, instruir, crear, fundar, establecer y dirigir, ver figura 1.1. (Amador
Alfonso, 2008, pag. 6)

A lo largo del texto se hara referencia al primero de los enfoques (organizar una
entidad, institucion, empresa o compafia), ya que incluye la administracion en apoyo a

la alta gerencia con el fin de obtener los resultados esperados por sus inversionistas.



El segundo enfoque, como se alcanza a apreciar, constituye un elemento de un
proceso y, por lo tanto, es motivo de estudio en los temas de administracion general.

De acuerdo con lo anterior, la organizacion representa la unidad de trabajo privada
0 publica debidamente planificada y estructurada, la cual tiene una misién y una visién
plenamente identificadas, y que cuenta con caracteristicas juridicas, fiscales y
administrativas propias, ademas de actuar dentro un marco social, econémico, laboral y

politico determinado en cierto pais o internacionalmente.

Figura. Significado de organizar desde dos enfoques diferentes

ORGANIZAR

S .

Entidad, institucién, Proceso de organizar
empresa o compafia como funcién administrativa

Figural.l (Amador Alfonso, 2008, pag. 6)

Asi como es posible palpar en las organizaciones un espiritu emprendedor, que
demuestra su alto sentido de responsabilidad social que las lleva siempre a estar a la
vanguardia e innovando su producto o servicio, en la misma forma se detecta el énfasis
gue ponen en los valores y ética. Al amalgamar estos aspectos se fortalece internamente,
ya que esta consciente de que su patrimonio esta en juego, y los embates y presiones
del entorno se presentan aleatoriamente.

Las organizaciones son sensibles a las cuestiones que de una u otra forma
influyen en ellas; asi, reconocen la posibilidad de la expansion, la internacionalizacién, el
surgimiento de un nuevo producto, una fusion, la implantacion de la cultura de calidad,
una recesion econodmica, la inflacion, la automatizacion y de nuevos inversionistas, entre

otras situaciones; por ello se preparan administrativamente para enfrentarlas.



Entre sus herramientas de apoyo esta la practica de revisiones (ya sean de
caracter interno o externo), la cual se considera una labor necesaria y constructiva para
la alta gerencia, que en su momento tomara las decisiones pertinentes para cada caso.

Las organizaciones representan grupos formales heterogéneos, especificos y en
ocasiones complejos, en donde el individuo que ahi labora pasa la mayor parte de su
tiempo, por lo que su estancia debe ser agradable, motivante y de retos. Existe una
clasificacion de organizaciones plenamente aceptada, que las identifica por el sector en
privadas y publicas.

Es indudable que en el marco de cada una de las organizaciones que se indican
estaran los aspectos normativos propios de su sector, existe una coincidencia en lo
administrativo, lo cual ratifica el concepto ya estudia- do de universalidad de la
administracion.

En las organizaciones privadas se identifican las siguientes actividades
empresariales: industrial, comercial, de servicio, agricola, ganadera, pesqueray silvicola.
En lo que respecta a su tamario, se clasifican en: microempresa, pequefia, mediana, en
desarrollo, industrializada corporativa y grande. En las organizaciones publicas se
encuentran los organismos publicos descentralizados, empresas de participacion estatal
y fideicomisos contemplados en las leyes de la materia a nivel federal, estatal y municipal.
(Amador, Alfonso, 2008, pags. 5-7).

1.1.3. La auditoria como apoyo de la alta gerencia

De manera general, se entiende por auditoria la revisién de la contabilidad de una
empresa 0 negociacion, pero técnicamente se conoce como un proceso debidamente
sistematizado que examina evidencias y hallazgos relacionados con actividades de muy
distinto género e informa sobre sus resultados.

Etimologicamente, el concepto de auditoria deriva del latin audiere, que significa
oir y escuchar, por lo que se desprende que el auditor es el especialista que escucha,

interpreta, revisa, analiza e informa los resultados.
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Como una forma de control, las organizaciones contratan el servicio externo de
auditoria, mediante el cual firmas profesionales e independientes realizan una evaluacion
dirigida en primera instancia al aspecto financiero y fiscal, y en segundo término a las
especialidades que sean requeridas por la alta gerencia. Esta actividad resulta de gran
beneficio para la salvaguarda de los intereses de los inversionistas y consejeros, los
cuales son informados de los resultados de la actividad.

El servicio externo tiene caracteristicas muy precisas de calidad técnica,
responsabilidad, discrecién y opinién formal. Por su parte, cuando se trata de una
auditoria interna estamos hablando de que existe un area dentro de la organizacion que
en la misma forma efectla actividades de evaluacion basadas en una calendarizacion
anual y diversos aspectos de interés particular para la alta gerencia.

Las auditorias internas y externas representan un fuerte apoyo para la alta
gerencia, que al contar con una u otra tiene la seguridad de que la vigilancia de su
actividad financiera y administrativa se esta efectuando a tiempo, con oportunidad y

resultados. (Amador, Alfonso, 2008, pags. 7-8)

1.1.4. El porgué de la auditoria administrativa

Asi como es sano practicar auditoria a las operaciones de una organizacion, también
resulta beneficioso que con un fin preventivo se aplique en aquellas que estan por
realizarse.

El sentido positivo de esta disciplina, enfocado a la administracion, ya sea general
0 en alguna de sus acentuaciones, da lugar a lo que llamamos auditoria administrativa,
la cual representa una faceta muy particular de la auditoria en el campo de la
administracion, cuyo proceso, funciones, teorias y aplicaciones norman en cierta medida

la directriz a observar dentro de la organizacion.
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El surgimiento de la auditoria administrativa se dio en respuesta a una necesidad
no satisfecha en el campo de la auditoria, ya que con ella se logré incursionar en
revisiones de &reas que requerian atencion y que no necesariamente eran de tipo
financiero. Su utilizacidbn es ampliamente apreciada tanto en el sector privado como
publico, pues ha demostrado su eficiencia como herramienta de control. (Amador,
Alfonso, 2008, pag. 10)

1.2. Auditoria administrativa

La auditoria administrativa surge cuando se percibe la necesidad de evaluar el
comportamiento de una organizacion, asociada en particular con los aspectos de control.

A lo largo de la historia, la evolucion del pensamiento administrativo ha conferido
a la auditoria administrativa una importancia singular, de ahi que sean tan numerosas y
variadas las contribuciones a su campo de estudio. En realidad, muchos de los
pensadores mas sobresalientes, si no la han incluido en sus obras, por lo menos han
perfil lado su significado, lo que se ha traducido en que se le considere una herramienta
fundamental para el desarrollo sano de las organizaciones.

La auditoria administrativa puede definirse como la revision analitica parcial o total
de una organizacion con el propésito de precisar su nivel de desempefio y perfilar
oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja competitiva sustentable.
A partir de este concepto se pueden determinar objetivos para enmarcarla, entre los
cuales los méas representativos son los de control, productividad, servicio, calidad,
cambio, aprendizaje, interaccion y vinculacion.

El alcance de la auditoria administrativa abarca la totalidad de una organizacion,
desde su estructura, niveles y relaciones hasta sus formas de actuacion.

Asi mismo, debe tomar en cuenta caracteristicas particulares de su estrategia,
estilo de administracion, ambito de operaciéon, nimero de empleados, sistemas de
informacion y comunicacion, y nivel de desempefio, entre otros.

El campo de aplicacién de la auditoria administrativa incluye toda clase de
organizaciones, ya sean publicas, privadas o sociales, independientemente de su

fisonomia, area de influencia y dimension. (Enrique Franklin, 2007, pag. 20)
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1.2.1. Antecedentes

El estudio de los temas administrativos, asi como el de su evaluacion, ha llamado la
atencion de personas y profesionistas involucrados en el medio. De esta manera, en el
siglo XIX existi6 una corriente en Inglaterra en donde se enfatizaba la revision de
procedimientos, los cuales se buscaba uniformar de acuerdo con los conceptos de
eficiencia y eficacia que sustentan esta disciplina; también se contemplaba lo relativo a
las politicas en las organizaciones, lo cual recibia aceptacién por su contribucion en la
administracion.

En el periodo que se indica, prevalecian dos conceptos fundamentales:
estandarizacion y medicion, mismos que en el futuro marcarian pautas a seguir en
beneficio del control en general.

Los estudios administrativos en el siglo XIX y principios del XX practicamente
constituyeron el detonador para enfatizar en la importancia del proceso administrativo y
de las funciones sustentadas por el padre de la administracion general, Henry Fayol. En
ese entonces, las expectativas de evaluacion estaban consideradas en la funcion de
control.

En nuestro pais fue a finales de los afios cincuenta y transcurso de la década de
los sesenta y setenta cuando se difundieron en forma més amplia los aspectos generales
de la evaluacion administrativa. Hoy en dia, estos conocimientos se siguen
enriqueciendo por medio de los institutos profesionales de auditoria, contabilidad y
administracion, asi como mediante las personas interesadas en el tema.

En la década de los afios sesenta, por su identificacion con la actividad de los
negocios, el contador publico comenzd a prestar el servicio de exdmenes de tipo
administrativo a solicitud de su cliente, lo cual era identificado como auditoria

operacional.
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Posteriormente, al introducirse el término de auditoria administrativa ha existido
cierta confusion y se han suscitado algunas discusiones. Se puede decir que ambas
practicas coinciden en sus objetivos, y sus divergencias son mas bien de forma, grado,
normatividad y adscripcion o identificacién colegiada del auditor.

Uno de los documentos que en la época de los afios setenta constituyd un punto
de partida fundamental en la definicion de estas actividades, fue el presentado en el VIl
congreso de licenciados en administracion, celebrado en la ciudad de Mérida, Yucatan,
en julio de 1977, donde se difundieron las normas, caracteristicas, alcance y sectores de
aplicacién publico y privado.

En las facultades de contaduria y administracion pertenecientes a las diferentes
instituciones de ensefianza superior del pais, los profesores han contribuido a difundir
este tipo de evaluacion; de esta manera, existen textos editados de manera interna por
la Universidad Autonoma de México, el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores
de Monterrey (Campus Sonora), la Universidad Autonoma de Nuevo Leon, entre otros.
También los hay de caracter externo, nacionales e internacionales, todos ellos con un
contenido similar, aunque con algunos enfoques y aportaciones personales.

La evaluacion administrativa es un campo que, a pesar de contar con cierta
antigiledad a nivel tanto nacional como internacional, sigue evolucionando dia con dia.
Por lo tanto, resulta indispensable que los auditores se preocupen por mantenerse
actualizados con respecto a los avances administrativos, ya que ello redundara en una
actuacion mas eficiente en beneficio de su trabajo y de la organizacion a quien le presten

su servicio, ya sea en forma interna o externa. (Amador, Alfonso, 2008, pags. 30-31)
1.2.2. Corrientes de pensamientos
Existen diferentes corrientes de pensamiento sobre esta evaluacién del campo

administrativo, las cuales quedan reflejadas en dos enfoques fundamentales las cuales

se ilustran en la figura 1.2. (Amador Alfonso, 2008, pag. 31)
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En el enfoque de proceso administrativo la evaluacion se disefia con base en las
funciones administrativas de planeacion, organizacion, direccion y control, es decir, el
desarrollo se efectia por etapas perfectamente identificadas, las cuales se van
entrelazando de manera coordinada.

Mientras tanto, en el enfoque de aspectos administrativos la evaluacion también
se lleva en forma sistematizada, pero no sigue necesariamente las funciones
gerenciales, sino que mas bien considera el tema sujeto de examen e identifica sus
caracteristicas, operatividad, contribucion y resultados.

Méas alla de los enfoques, lo principal es considerar que este tipo de evaluacién ha
representado desde su origen una visién constructiva y de apoyo a las actividades que
se desarrollan en las organizaciones, que ademas es una herramienta de control de gran
accesibilidad para todos los involucrados (auditado, auditor y el ejecutivo que recibe la
informacion).

Los estudiosos de la auditoria administrativa utilizan terminologias diferentes para
referirse a ella, situacién que es respetada porque a veces la contribucién y directriz que
imprimen a su trabajo académico y profesional los conduce a querer imprimirle un sello
personal, pero todos ellos finalmente coinciden en lo que seria el esquema general de la

disciplina.

Figura. Enfoques de evaluacion

ORGANIZAR

Entidad, institucién, Proceso de organizar
empresa o compaifia como funcién administrativa

Figural.2 (Amador Alfonso, 2008, pag. 31)
Cada concepto dentro del esquema general tiene su razon de ser y naturalmente
incluye aspectos analiticos. En seguida se describen de manera sencilla algunos de

ellos.
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Tipo de actividad: con este término se identifica la accion fundamental del campo
de la auditoria. La forma de referirla varia segun las diferentes corrientes de
pensamiento, pero en realidad se trata del mismo concepto y solo es cuestion de
semantica.

Aplicacion por el sector: la auditoria administrativa contempla tanto el sector
privado como el publico en sus diferentes niveles, como son el federal, estatal y
municipal, en donde resulta préactica su utilizacion en la toma de decisiones para mejorar,
adecuar y en su caso continuar el camino correcto.

Alcance de la auditoria: en este concepto se contempla la extension y profundidad
gue el auditor concede al tema evaluado, mismo que establece después de efectuar su
investigacion inicial y de evaluar el control interno. De conformidad con los resultados
obtenidos en el desarrollo, estos aspectos estarian sujetos a cambio.

Campo de actuacion: la auditoria administrativa, como es natural, se identifica con
la administracion en las organizaciones. En este campo, se aplica tanto en aspectos
amplios (el proceso administrativo o funciones generales), como en temas especificos
(un sistema, método, procedimiento, actividad o un tipo de recurso); cada aspecto
administrativo conlleva temas colaterales pero homogéneos que es necesario
considerar.

Contribucion a las organizaciones: como herramienta de control, esta auditoria
coadyuva con la alta gerencia al proporcionar informacion de la actividad evaluada, de
manera que le permita en su momento dado, tomar decisiones administrativas y mejorar
la actuacion y desempefio.

Por lo que se desprende en los cinco puntos de coincidencia, se confirma que una
de las premisas basicas de esta actividad es la de apoyar a la administracién de las
organizaciones al brindarle informacion respecto al apego del personal a los lineamientos
normativos establecidos, ya sea de tipo administrativo o legal en sus diferentes
vertientes.

La auditoria administrativa se identifica plenamente con las organizaciones, por lo
gue es preciso que el personal que la practica esté consciente de que representa una
evaluacion constructiva, de apoyo y predominantemente proactiva. (Amador, Alfonso,
2008, pags. 31-33).
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1.2.3. Conceptos

El concepto de auditoria administrativa representa la conjuncion de una técnica de
control ya existente (la auditoria) y una disciplina que se inicia formalmente y que
continta desarrollandose con nuevos enfoques (la administracion). De ahi la existencia
de diferentes definiciones en este campo, las cuales enmarcan la asociacion de los dos
términos y su aplicacion en las organizaciones, con base en enfoques que dan relevancia
a los procedimientos, ya sea en su operatividad o a lo concerniente a control.

En una vision personal, desprendida del estudio de esta disciplina y su aplicacion,
asi como de las diferentes corrientes relacionadas con este concepto, consideramos que
la auditoria administrativa representa un examen, ya sea integral o especifico, realizado
por un profesional de las ciencias econémico-administrativas o afines, sobre la actividad
administrativa de una organizacién, asi como de los elementos que la integran, a efecto
de evaluar su desempefio, excelencia y apego al control establecido.

Existen corrientes de pensamiento que establecen como intervencion idénea en
esta evaluacion la del licenciado en administracion. Sin embargo, dicha actividad no es
limitativa de una profesién y es factible que la realice quien posea conocimientos de esta
disciplina y de las especialidades que la apoyan. De cualquier forma, esto implica una
gran responsabilidad para quien la practica, ya que los comentarios deben ser formales
y documentados, no a la ligera o superfluos.

Evaluar la administracion siempre sera pertinente, ya que los directivos suelen
mezclar diversos factores junto con estilos propios, siguiendo por lo comuan enfoques
contemporaneos con el fin de obtener los resultados previstos, o de hecho superarlos;
sin embargo, en ocasiones esto no resulta del todo positivo y ocurren resultados
sorpresivos. Y el auditor debe estar atento a esta situacion.

La auditoria administrativa es, sin lugar a dudas, una técnica que debe estar
presente en las organizaciones, y su aplicacidon en menor o mayor medida estara sujeta
a los requerimientos especificos que se prevean y estén autorizados por la alta

administracion. (Amador Alfonso, 2008, pags. 33-34)
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1.2.4. Andlisis del concepto

Dentro del concepto de auditoria administrativa que se ha expuesto previamente,
distinguimos cinco elementos, los cuales se comentan a continuacion:

Examen integral o especifico: por su propia naturaleza, la auditoria administrativa
se puede aplicar ya sea a la organizacion en general (como es el caso de la estructura
organica), a un segmento de ella o a un caso especifico (como una funcion,
procedimiento, practica o tarea, sistema de control). En cualquiera de estas
circunstancias, el auditor debe emplear el mismo profesionalismo, atencion y dedicacion.

Profesional de las ciencias econdmico-administrativas o afines: uno de los
requerimientos ineludibles de quien realiza esta tarea es el conocimiento de la auditoria
y de la administracion, de ahi que la persona idénea resulte ser el profesional de estas
areas.

Pero en realidad eso no es suficiente, ya que se requieren también de otros
conocimientos especializados, tales como derecho, informatica, sistemas, calidad y
excelencia, entre otros.

Actividad administrativa: la evaluacion de la actividad administrativa comprende,
en sentido general, su proceso, pero también su estructura, objetivos, planes, recursos,
funciones, sistemas, practicas de trabajo y operaciones en general.

Evaluacion del desempefio: la evaluacion del desempefio representa un punto
basico de atencién en el quehacer administrativo, ya que permite tener una vision de la
forma en que se han desarrollado las actividades en relacién a lo previsto, asi como de
la disposicion y, en su caso, aportaciones de mejora del equipo o persona que
desempefian una funcién, actividad o puesto especifico.

Apego al control: las organizaciones suelen contar con una normatividad interna
(es decir, que ha sido elaborada, aprobada e implementada por ellas mismas) la cual
debe observarse para lograr efectividad en las operaciones y consecucion de objetivos;
de otra manera, repercutira en caos y desviaciones a lo previsto. (Amador, Alfonso, 2008,
pags. 34-35)
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1.2.5. Objetivo

Existen algunas corrientes de pensamiento que enfocan el objetivo de la auditoria
administrativa en relacion con la productividad, cambio y proceso de organizar. Otras, lo
asocian mas a la deteccion de irregularidades. Ver figura 1.3. (Amador Alfonso, 2008,
pag. 35)

Pero en realidad va mas alla, ya que el sentido y directriz de este tipo de auditoria
es constructivo, de diagndstico y de apoyo a la administracion.

De acuerdo con lo anterior, el objetivo general de la auditoria administrativa es el
de evaluar la efectividad de las operaciones desarrolladas en la organizacion a efecto de
contrarrestar las deficiencias e irregularidades existentes 0, en su caso, apoyar las
practicas de trabajo que son llevadas a cabo en forma apropiada y diligente. Asi, realiza
labores de prevencion, supervision, adecuacion y correccion, segun sea el caso, para
impulsar la adhesién a los lineamientos normativos establecidos por la administracion (e
inclusive aquellos que son fijados externamente) y de esta manera lograr que las
actividades se efectien con eficiencia, eficacia, calidad y excelencia.

De esta manera, el que los resultados de una evaluacion resulten satisfactorios,
le brinda a la alta administracion la confianza para continuar con sus actividades. Pero
cuando no es asi, se instrumentan mecanismos de accién para reordenar actividades o
procesos en donde se hayan recibido recomendaciones.

Cabe sefalar que el hecho de localizar deficiencias administrativas no es
suficiente, ya que para que esta labor resulte util, debe realizarse una presentacion
escrita con las recomendaciones de cada caso. Esta parte representa la verdadera
contribucion del trabajo evaluativo, no sé6lo en ésta sino en todos los tipos de auditoria.
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Figura. Objetivo de la auditoria administrativa

EVALUAR
LA EFECTIVIDAD
DE LAS
ORGANIZACIONES

Contrarrestar deficiencias Apoyo a practicas de trabajo

Resultados de la evaluacion

Figural.3. (Amador Alfonso, 2008, pag. 35)

La exigencia en el campo de las organizaciones es cada dia mas compleja; de ahi
la relevancia de contar con instrumentos de control que tengan un enfoque propositivo,
gue resulten de apoyo real y cuyos resultados sean utilizados en el mejoramiento y
excelencia de las actividades de la organizacion.

Esta auditoria es un instrumento de control que diagnéstica, evalla, recomienda
e informa respecto a las diferentes actividades que se realizan en una empresa; también
participa en la implementacion de las recomendaciones cuando asi se requiere. (Amador,
Alfonso, 2008, pags. 35-36)

1.3. Campo de aplicacién

La auditoria administrativa, como ya se ha mencionado, se aplica a la organizacion
independientemente del sector al que pertenezca, ya sea el publico en sus diferentes
niveles o el privado con sus diversos giros (industria, comercio, servicio financiero,
hotelero, construccion, salud, servicios profesionales, entre otros; ganaderia, agricultura,
pesca, silvicultura), lo cual demuestra el principio basico de la universalidad de la

administracion. (Amador, Alfonso, 2008, pag. 36)
1.3.1. Administracion general y su proceso
Fundamentalmente, la aplicacion de esta técnica estd enfocada a la administracion

general, pero también a su proceso de planear, organizar, dirigir y controlar, asi como a

temas especificos de cada una de esas etapas.
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Por lo tanto, esta evaluacion contempla tanto los aspectos administrativos
generales que se desarrollan dentro de la organizacion, como los especificos, los cuales

son bastante amplios y diversos. (Amador, Alfonso, 2008, pag. 36)

1.3.2. Estructuras organizacionales

Los profesionales en el campo de las estructuras organizacionales sustentan el principio
de que las mismas se basan en un objetivo; es decir, que en una organizacion primero
se desarrolla una estrategia y después se establece la estructura propiamente dicha, la
cual representa en si un mecanismo de control.

La evaluacion de estructuras organizacionales no es tarea sencilla, ya que
involucra conocer su origen, desarrollo y expectativas, asi como los resultados obtenidos
con relacién a estas ultimas. Esto suele crear inquietudes en el personal, al considerar
gue este tipo de actividades afectaran su permanencia en la organizacion. Como es muy
probable que exista este prejuicio, serd necesario explicar la bondad de esta actividad
que, por cierto, no debe llevarse a cabo de manera esporadica sino en forma
permanente, sobre todo si existen indicios de que la organizacién no funciona con plena
efectividad.

En esta actividad deben considerarse diversos factores, tales como mision, vision,
giro, tamafio, numero de personas, tecnologia, clarificacion de funciones, niveles
jerarquicos, puestos, plan general, objetivos, globalizacion y disposiciones
gubernamentales, entre otros.

El manual de organizacion presentado como documento formal, contiene los
elementos de su administracién y uno de ellos es precisamente la estructura, la cual es
una referencia basica en la evaluacion.

Dicho documento también contiene informacion general de la organizacion,
introduccion, indice, marco juridico, constitucion, mision, vision, explicacion de funciones,
estructuras especificas (areas), descripcion de puestos y politicas generales, asi como
la indicacion de las fechas de elaboracién, revision y aprobacion.

En ocasiones el manual de organizacion incluye el de procedimientos, pero a

veces éste se presenta como documento individual. (Amador, Alfonso, 2008, pag. 36)
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1.3.3. Sistematizacion administrativa

Las organizaciones dedican tiempo y esfuerzo a sistematizar sus operaciones. Para ello
se apoyan en el empleo de equipo de computo, asi como de sistemas administrativos,
los cuales sirven tanto para documentar la normatividad en forma ordenada, como para
secuenciar las tareas.

Los sistemas establecen la forma de operar y, al mismo tiempo, el empleo de las
formas administrativas es un respaldo mas que formaliza documentalmente cualquier
transaccion, ademas de propiciar el seguimiento de procedimientos, el respeto a poli-
ticas establecidas y, en general, la observancia del control.

Los sistemas administrativos son de dos tipos: el que comprende los sistemas
basicos de la organizacion y el que involucra a los sistemas analiticos que cada
organizacion crea o adecua segun sus necesidades.

En los sistemas basicos esta comprendido el sistema de informacién general, que
involucra el aspecto financiero, presupuestal y de flujo de efectivo, mientras que en los
sistemas analiticos operan como subsistemas o0 grupos los relativos a mayor
especificacién, como el de facturacion, néminas, control de inventarios, adquisiciones,
activo fijo, control de personal, cuentas por cobrar y por pagar, entre otros. (Amador,
Alfonso, 2008, pags. 37-38)

1.3.4. Funciones de la auditoria interna y externa

La auditoria interna constituye propiamente un mecanismo de control establecido en la
organizacion, que cuenta con personal de la propia empresa designado para el
desempeiio de actividades de tipo interdisciplinario enfocadas al cumplimiento de los
aspectos de vigilancia y sistematizacion. Este trabajo no debe considerarse como un
proceso intimidatorio, ya que ello provocaria predisposicion del personal; tampoco es
conveniente que se aboque en forma preponderante a actividades de depuracion
contable, ni que intervenga en despidos de personal o en su defecto se acomode a
cualquier otra funcién, ya que ello demeritaria sus objetivos primarios. (Amador Alfonso,
2008, pag. 9)
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La auditoria externa representa un trabajo profesional independiente que va
enfocado basicamente a la evaluacion, pero también a la consultoria en varias
especialidades; es realizado por personal ajeno a la organizacion, el cual presta sus
servicios mediante un contrato o carta compromiso que define la actividad que habra de
desarrollarse, tiempos, honorarios, asi como tipo y calidad del personal que intervendra
y la fecha de terminacién. (Amador Alfonso, 2008, pag. 9)

La persona que desea ser auditor debe iniciar por capacitarse, prepararse, ser
una persona objetiva y persuasiva en todas sus atribuciones en los procesos
administrativos que manda una empresa, esto quiere decir a planeacién, organizacion,
direccién y control. A su vez todas las certificaciones de las normas de calidad.

El auditor interno en primera instancia debe estar involucrado al recurso de la
empresa, posteriormente tener la aptitud de compromiso, responsabilidad y ética
profesional, que le permita generar informes que brinden credibilidad a los lideres de la
organizacion y que ofrezcan un excelente dictamen, para que asi el gerente de la
empresa pueda generar las decisiones del caso.

El auditor externo debe ser un profesional competente que dentro del marco de la
legalidad del profesional acredite las certificaciones académicas idoneas para el caso, a
Su vez una persona con moral y ética intachable que brinde seguridad y confiabilidad al

gerente en el momento de leer los informes. (Melo Blanca, 2017, pag. 13)

1.3.5. Implantacion.

En forma natural las organizaciones consideran de manera imperiosa la necesidad de
evaluarse funcionalmente, de manera que suelen contar con areas de trabajo especificas
para esta labor, como lo es la de auditoria interna e incluso la de organizacion y métodos.
Y aunque en ocasiones las organizaciones no tienen la capacidad econémica para crear
una infraestructura que los apoye en estas actividades, al reconocer la necesidad de una
evaluacion, buscan el mecanismo apropiado para llevarla a cabo y disponer de los
resultados para analizarlos y tomar las decisiones pertinentes. (Amador, Alfonso, 2008,

pag. 39)
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1.3.6. Evaluacion.

En las organizaciones se establecen medidas normativas de control, tales como
requisitos, procedimientos, politicas, reglamentos y condiciones, las cuales permiten
guiar y orientar la realizacion de las actividades dentro de un marco de armonia, orden y
disciplina. Sin embargo, es pertinente validar la operacion por medio de una evaluacion,
misma que en un sentido amplio significa valorar lo realizado.

La evaluacién representa el corroborar en forma especifica y periddica la forma
en que se efectlan las actividades de la organizacion, y emitir un informe de resultados
del desempefio observado, en el que se manifiesta ya sea aprobacion, la sugerencia de
una adecuacion o cierta observacion.

En toda evaluacion intervienen tres personajes: el que evalla (auditor) y el que es
evaluado (auditado), ademas del directivo, que es quien solicita los resultados de esta
actividad. Por lo tanto, todos los integrantes de la organizacion estan involucrados en la
evaluacion y se mostraran interesados y dispuestos a colaborar en esta tarea. (Amador
Alfonso, 2008, pags. 9-10)
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Capitulo dos: Planeacion de la auditoria administrativa

La planeacion es la parte mas importantes por la cual se dirige el auditor en el manejo
de analizar las entidades que requieren de su servicio.

Como se va a manejar en esta unidad la planeacion se compone de dos partes:
la administrativa y la técnica ambas son importantes.

Aqui se va analizar estas diferencias, asi como cuales son las técnicas y
procedimientos de auditoria, como se compone cada una de las técnicas y cuéales son
los procedimientos que se utilizan para una entidad especifica general

Todas las empresas deben tener planeacion técnica y administrativa. La
necesidad de planear nace de cualquier situacion en la que el futuro es incierto y se debe
actuar sobre la base de hacer previsiones. Al planear sé esta definiendo los objetivos y
determinando los medios necesarios para alcanzarlos, implica la formulacion de
pronosticos para definir el curso de la accion a seguir. La planeacion técnica de una
auditoria requiere desarrollar una estrategia general para la conduccion y el alcance
esperados en el examen.

Al planear el examen el auditor debe considerar, entre otros aspectos:

1. Los objetivos, condiciones y limitaciones del trabajo concreto que se va
analizar.

2. Los asuntos que se relacionan con la actividad o giro de la entidad y el
entorno macro y macroeconémico donde opera.

3. Las politicas y procedimientos contables operativos y administrativos de la
entidad.

4. La confianza que se puede depositar en el sistema integral de control
interno instaurado.
Estimacion preliminar de asuntos de mayor a menor importancia.

6. ldentificacion de partidas o conceptos de los estados financieros
susceptibles de ajustes.

7. Las condiciones que pueden requerir, ampliar o modificar las pruebas de

auditoria; por ejemplo, errores o irregularidades relevantes.



25

8. Requerimientos juridicos que inciden en la entidad.
9. Naturaleza del informe a emitir. Tener en mente los requerimientos o
necesidades del usuario del informe.

La planeacion administrativa de una auditoria inicia con el mismo grupo de
auditoria, el cual debera estar integrado por personal remunerado, entrenado y
capacitado para hacer frente a la responsabilidad que se le confiera y disponer de la
infraestructura administrativa basica para desempefiar su labor con eficacia y eficiencia.

Con base a la planeacion técnica se asignaran los auditores idoneos para la
auditoria a realizar se estimaran tiempos, costos de la auditoria (en especial la auditoria
externa como base para la fijacion de honorarios), se desarrollara el plan general de
auditoria (aspectos técnicos y administrativos), se elaborara el programa de auditoria, se
iniciard y dara seguimiento y supervision al trabajo para verificar que se ejecuten
conforme a lo planeado. La planeacion de un trabajo de auditoria requiere conocer los

antecedentes del caso para el cual se esta planeando (Galvez, Rodriguez,Zuniga, 2000)

2.1. Porque planear la auditoria

Para el 6ptimo desempefio de cualquier actividad, lo ideal es establecer desde su inicio
un objetivo determinado y un orden que permita canalizar en forma adecuada los
recursos y los esfuerzos invertidos en ello. Esta es la premisa basica que potencialmente
llevara al éxito todas las acciones que emprendamos, en este caso, en el campo de la
auditoria.

La planeacion implica trazar una directriz; establecer programas o guias
econOmicas, numéricas y conceptuales, y definir objetivos, etapas de financiamiento,
marco juridico y estructura organizativa idénea, para iniciar, mantener, desarrollar y
culminar las actividades a realizar.

La planeacion representa una funcion administrativa clave en el desempeiio de la
auditoria administrativa, donde cuenta con un campo de aplicacion amplio (de caracter

general o especifico).
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En la planeacion de la auditoria se establecen las actividades que habran de
realizarse, lo cual sirve para garantizar que la practica de la evaluacion se efectle en
forma ordenada y con coherencia en sus diferentes secuencias operativas, ya que suele
emplearse como guia y pardmetro de las actividades.

La etapa de planeacion en la auditoria administrativa comprende aspectos de vital
importancia, tales como el reconocimiento de aquello que requiere ser evaluado (y su
atencién respectiva), el andlisis y estudio preliminar, la determinacién del alcance, el
diagndstico administrativo, el disefio del programa de trabajo y la designacion del
personal que va a intervenir en el equipo de trabajo.

Cabe sefalar que, al efectuar el analisis inicial, se recopila, estudia y depura
informacion, todas ellas actividades estrechamente relacionadas, lo cual se analiza mas
adelante al igual que el programa de trabajo y/o de auditoria.

En las organizaciones, particularmente dentro del area de control, cotidianamente
se atienden con diligencia las tareas de planeacion de casos concretos ya especificados,

asi como las que son solicitadas de momento. (Amador Alfonso, 2008, pag. 56)

2.2. Importancia de la preparacion del auditor

El auditor administrativo precisa no sélo dominar el aspecto técnico de esta disciplina,
sino también desenvolverse de forma adecuada, ser discreto y ético en el ejercicio de su
actividad, poseer conocimiento pleno de las ciencias administrativas, y tener nocion de
las disciplinas de apoyo.

El auditor administrativo debe contar con una preparacion académica a nivel de
pregrado (si es posible de grado), en administracion privada o publica, asi como estar
instruido en areas como la de relaciones industriales, recursos humanos, informatica,
contaduria publica, ingenieria en sus enfoques industrial y de sistemas, derecho,

comunicacion, mercadotecnia y comercio internacional, entre otras.
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Se ha detectado que en el sector privado la preparacion del auditor esta
estrechamente relacionada con el ambito administrativo, mientras que en el sector
publico se presentan casos especificos, como lo es la intervencién de ingenieros,
licenciados en derecho, comunicologos y psicélogos, todas ellas profesiones afines a
esta labor.

Ademas de las caracteristicas ya comentadas, a continuacion, se describen otros
aspectos de relevancia en el perfil del auditor (véase figura 2.4). (Alfonso Amador
Sotomayor, 2008, pag. 57

Percepcion objetiva: se refiere a aquella facultad que permite percibir los hechos
o hallazgos como en realidad son, y no como el observador quisiera que fueran.

Sensibilidad: le permite al auditor identificar los sentimientos y, en cierta manera,
Su correcta interpretacion.

Comprension: es una cualidad que consiste en captar con facilidad cualquier
situacion e interpretarla rapidamente en forma acertada.

Criterio: es imprescindible que el auditor cuente con criterio, es decir, facultad de
juzgar, discernir y construir planteamientos légicos y razonados.

Disposicion: el auditor administrativo debe mostrar disposicién a realizar su trabajo
y a colaborar con el personal de su area o compaifiia, asi como con quienes audita; esta
actitud de servir en el momento que se le solicita es muy significativa, ya que coadyuva
a que todo se resuelva de manera mas rapida y oportuna, ademas de favorecer las
relaciones humanas en todo el proceso de una auditoria, incluyendo la fase de
planeacién, que debe ser muy explicita en su contenido para que resulte comprensible
al momento de ejecutarse.

Responsabilidad: representa la obligacion moral de responder por los actos
propios. En este sentido, el auditor debe estar consciente del impacto social de sus

acciones.
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Figura. Caracteristicas especificas del auditor administrativo

CARACTERISTICAS
DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO
Percepcion . | Responsabilidad
objeliva
Sensibilidad ' ’ Disposicién

Comprensién Criterio
Figura 2.4. (Alfonso Amador Sotomayor, 2008, pag. 57)

Ademas de todas estas caracteristicas, el auditor debe ser un buen lider, que
conduzca al grupo, lo oriente, asesore, atienda y convenza con el ejemplo de su
actuacion, basada en la honestidad. Solo asi tendra la autoridad moral de evaluar el
grado de cumplimiento y adhesion a sistemas, politicas y procedimientos establecidos.
Dicho liderazgo también debe apoyar sinceramente el desarrollo y crecimiento de las
personas, sin buscar controlarlas. (Amador Alfonso, 2008, pag. 58)

2.3. Estudio y documentacién preliminar

Es preciso que la actividad evaluatoria se inicie con un analisis y estudio preliminar de la
organizacion o de la funcién o tema especifico, ya que esto sirve para conocer el medio,
el personal involucrado y la operatividad existente de manera directa, asi como para
documentarse y percibir la actitud hacia el control en los auditados, lo cual permite
formarse una opinion profesional de la situacion que prevalece.

En esta etapa es recomendable actuar con madurez y evitar externar juicios

prematuros de lo que se observa, sobre todo al personal de la organizacién.
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En algunas ocasiones, las circunstancias no permiten que el estudio preliminar
se lleve a cabo como debiera y se inicia con la practica inmediatamente, mientras que
en otros casos ambos se van complementando sobre la marcha; sin embargo, esto hay
gue evitarlo en lo posible, ya que lo apropiado es iniciar con el trabajo preliminar.

Sin el estudio inicial o preliminar, no se tiene una vision general sobre la cual partir
para realizar el trabajo profundo de una auditoria. Dicho estudio va encaminado a
conocer las generalidades e identificar la problematica de la organizacion, asi como los
riesgos potenciales.

Por medio del andlisis y estudio del sistema de control se obtienen referencias de
la forma de actuar del personal en relacidn a la normatividad establecida, lo cual ayuda
al auditor para consolidar su opinién del funcionamiento de la organizacion. Aunque se
dedique relativamente poco tiempo a esta tarea, lo importante es obtener una apreciacion
de la situacién que prevalece, ya que de cualquier forma se profundizara en ello después.

Basicamente, esta actividad preliminar comprendera los siguientes aspectos:
revision de documentos, conocimiento del area de trabajo y apreciacion general del
auditor (véase figura 2.5). Amador Alfonso, 2008, pag. 59)

Mediante la revision de documentos, el auditor comienza a compenetrarse con
diferentes aspectos de la organizacion. Por lo comun, solicita en primera instancia
documentos de tipo general y después, conforme lo considera necesario, pide
documentos especificos.

Dentro de la documentacién de tipo general se encuentra la sefialada en la tabla
2.2. (Amador Alfonso, 2008, pag. 59)

Figura. Aspectos del trabajo preliminar.

ASPECTOS
DELTRABAJO PRELIMINAR

Revision de documentos * Apreciacion general
Conocimiento del drea de trabajo

Figura 2.5. (Amador Alfonso, 2008, pag. 59)
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También es imprescindible que el auditor tenga conocimiento del area de trabajo
en donde va a desarrollar su actividad. Designarle un lugar especifico en el que cuente
con las condiciones Optimas para laborar, como cierta privacidad, equipo de computo y
mobiliario adecuado para el manejo de documentacion, son aspectos que no se deben
subestimar, pues contribuyen a un mejor desemperio de éste.

Con el trabajo preliminar, el personal que evalla consigue obtener una apreciacion
general, la cual sirve de apoyo para profundizar en el trabajo definitivo. En el transcurso
de esta actividad el auditor dispondra de un campo amplio para obtener informacion, de
manera que debera utilizar su criterio para realizar la recopilacion y enfocarse en el
estudio de la mas relevante.

En las organizaciones suelen emplearse formas administrativas como un
instrumento de control enfocado a la sistematizacion, y una de las tareas del auditor es
solicitar un catalogo de ellas, asi como una explicacion que justifique el disefio de las
mismas, el propdésito de su empleo y la forma correcta en que deben ser utilizadas; lo
ideal es que estén integradas al sistema computacional. (Amador Alfonso, 2008, péag.
59).

Tabla 2.2.

Documentacion general solicitada por el auditor

Documentacion solicitada por el auditor

Escritura constitutiva 0 L
- Manual de organizacion
decretos y sus modificaciones

Manual de procedimientos Mision y vision

Poderes otorgados a directivos Contrato colectivo de
0 personal externo trabajo

Estados financieros Sistema presupuestal

Régimen fiscal Actas de asamblea

Planta de personal y n6mina Producto o servicio

Sistemas administrativos Actas de comités

(Amador Alfonso, 2008, pag. 59)
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En la actividad preliminar el auditor utiliza algunas técnicas para recopilar
informacion, tales como la entrevista y el cuestionario. Para la primera se recomienda
elaborar un formato donde se incluya el nombre del directivo entrevistado, area de la cual
es responsable, propdsito de la entrevista, fecha y lugar; asimismo, resulta conveniente
establecer un temario especifico, aunque también se presta a la improvisacion. Por su
parte, el cuestionario precisa de un disefio especifico, segun el caso. (Amador Alfonso,
2008, péags. 59-60)

2.4. Diagnéstico administrativo

El diagndstico administrativo representa una opinion profesional de la situacion general
o de algun aspecto particular de una organizacion, basada en el estudio y andlisis de la
condicion real en que se encuentra. Dicha opinion se presenta en forma escrita por medio
de un documento formal dirigido al primer nivel jerarquico de la empresa, a quien le
correspondera darle el cauce adecuado. Esta actividad en realidad inicia desde el
momento en que se tiene contacto con el auditado y se detecta un problema.

Muchas de las deficiencias detectadas en el desarrollo del diagnéstico se derivan
de problemas relacionados con el proceso de comunicacion interna en la organizacion y
con la normatividad administrativa en general.

La presentacion del diagnéstico requiere de una retroalimentacion; es decir, que
debe haber una respuesta por parte de la organizacion. No se trata de presionar a la
organizacion a actuar de inmediato, sino de que ella misma se comprometa a analizar
los resultados para darle continuidad a esta actividad, desde una posicidn constructiva y
sana.

Asi, el desarrollo, elaboracion y presentacion del diagnéstico administrativo se
basa en el estudio aplicado a la organizacion, que a su vez implica el empleo de recursos
administrativos (sistematizacion), humanos, materiales y técnicos.

El personal que interviene en esta actividad preliminar debe disponer de una
mente clara y abierta, ademas de ser perceptivo, observador y constructivo.

Para el desarrollo del diagndstico se emplea una metodologia basica a partir de la

cual se define el contenido del mismo (véase tabla 2.3). (Amador Alfonso, 2008, pag. 61)
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La metodologia representa en realidad el seguimiento de la planeacion general de un

trabajo de auditoria, de la cual no se debe subestimar ningan detalle.

Tabla 2.3

Metodologia y Contenido del diagndstico.

Metodologia y contenido del diagnostico

Aspectos  metodologicos Contenido

Definir el objetivo Introduccion
Delimitacion  del  tiempo o
o Objetivos
Objetivo

L Anélisis de la situacion
Calendarizacion

actual
Personal participante Problemas potenciales
Ejecucion Alternativas de solucién
Revisién Recomendaciones
Conclusion Propuestas

(Amador Alfonso, 2008, pag. 61)

Los aspectos nombrados en la tabla 2.3 como parte del contenido, no significan
de ninguna manera un sefialamiento rigido, sino una propuesta de temas generales que
se pueden exponer en el documento final; cada organizacion en lo interno, o la firma
profesional que preste el servicio de auditoria, elegira la forma de agruparlo.

En la parte de la introduccién se sugiere exponer la razén de la auditoria en la
empresa, el periodo en que se llevo a cabo y, en caso de estar plenamente identificada,
la problematica que enfrenta.

En el objetivo se plantea en forma directa y clara lo que se pretende con la
realizacion de esta actividad.

Por su parte, el analisis de la situacion actual es un punto neuralgico en el que se
describe de manera objetiva la funcionalidad de la organizacion, sin emitir juicio alguno,

ya que el objetivo es retratar una realidad.
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La identificacion de problemas potenciales requiere de una mente aguda y con
buen sentido critico, ya que, con base en la situacion actual de la empresa, el evaluador
debe realizar sefialamientos de las posibles complicaciones que enfrentaria la
organizacion en caso de seguir operando con el esquema actual.

Ademas de analizar la situacion actual y evidenciar los problemas potenciales, es
necesario proponer alternativas de solucién, para disminuir al maximo los riesgos que
comprometan la estabilidad de la organizacién; aqui es donde se precisa de creatividad
por parte del auditor.

Mediante recomendaciones, la persona que evalla sefala aspectos precisos que
considera adecuado atender; por supuesto, la decision final la toma la organizacion.

Al final del contenido del diagnostico administrativo, el evaluador presenta las
propuestas a la organizacion de manera detallada. Estas deben ser viables y apegadas
a la situacion real existente. La rapidez con que se atienden las necesidades de la
empresa cobra cada vez mayor peso para mejorar, o0 por lo menos mantener, los niveles
de competitividad deseables; por lo tanto, resulta imprescindible aplicar mejoras
administrativas, que faciliten identificar a tiempo los aspectos que pudieran amenazar el
optimo desemperio de la organizacion.

En la figura 2.6, se presenta un ejemplo de la estructura del diagndstico

administrativo. (Amador Alfonso, 2008, pags. 61-64)



Figura. Estructura del diagndstico administrativo.

RIVAPALACIO Y BARRERA, 8.C.
Azesores administrativos

México, 0., 30 de junio de 2007,
Lie. Bernardino Dieck y De Teresa
Director Ganeral de Industrias
Metdlicas, 5.A. de GV,
Presente

Asunto: Diagndstico administrativo
Apreciable y fino amigo:

Atendiendo [a labor que nos fue encomendada para realizar un diagnéstico administrative de la organizacin
fque uslad dirige, nog parmitimoz informarle que la aclividad de auditoria quedd concluida ¥ que conlorme
a los resuliados de Gsia, preseniamos el siguienie documento, que de ser aprobado daria pie a la siguiente

plapa.
I.OBIETIVO

El objetivo primordial de esle rabajo Tee @ de ¢valuar el luncionamianio inlegral de la organizacion a electo
de preseniar la realidad de las condiciones en las que se encuenira.

ILANALISIS DE LA SITUAGION AGTUAL
En la organizaciin se detectaron, enire oiros, los siguientes aspecios de caricter general y particular.

De cardcter general:

[e acuerdo con loe resuliados oblenidoz, la funcionalidad de Indusiriaz Metilicaz, 5.4 de GV, = encuentra
dlectada por la falta de una normalividad adminisiraliva que oriente ¥ encauce 1a realizacién de operaciones,
[le manera concreia, se defectd lo siguiente:

Manual de organizacitn

1. Carencia formal de un Manual de organizacidn y procedimientoz que contenga la definicion de ka misién,
ohjelivog, estruclura organica, sislemas, procadimiantos y polilicas, lo cual reparcule an ka alectividad de
laz aciividades gue realira el personal,

Efeclividad del personal

2. En lo= dltimoz ocho mezes, el rendimiento del perzonal se ha visto afectade por les siguientes factores
relacionados con la administracion de recursos humanos:

Figura 2.6. (Amador Alfonso, 2008, pag. 62)
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Figura. Estructura del diagndstico administrativo (Continuacién)

4) Definicidn de una politica salarial,

&) Carencia de un programa de capacitacion y adiesiramiento.
£) Incumplimiente en la liquidacién de incentives de produceidn.
) Falla de definicion de politicas promocionales.

De cardcter particular:
Gerencia administrativa

En esta drea se requiere en forma prioritaria reestrociurar e control de operacionss de la organizacién,
especialmente en lo siguienta:

1. El diseno de la organizacidn infema no responds a la realidad, o2 decir, estd desviriuado v las unciones
que realiza ¢l personal no cormesponden a lo estipulado.

7. Be carece de un programa de irabajo que defina proyectoz a mediano y largo plamo.

3. Exisie una disfribuciin figsica inapropiada en el drea, que abstaculiza la comunicackin y Mujo de operaciones.

4. La informacin financiera, prezupuesial ¥ fizeal no tiene la confiabilidad deseada. Fsio ocaziona la solici-
tud conztante de aclaracionez por parie de lo2 directivos.

Gerencia de produccidn
Fueron defectadas laz siguientes deficienciaz que impacian gravements el Tuncienamiento productivo:

1. El programa de produccién generalimente fiene contratiempoz por falta de planeacidn y logistica adecuada.
2. El manienimiento ge realiza solamenie en forma correctiva, no obstante que refieradamente se han solici-

tado zervicios de tipo preventivo, al grado de realizarse paros técnicos para buscar atraer la afencidn en
esta sentida,

La calidad del producio no g2 [a deseada y no exizle un plan definido para mejorarka.

4. Aungue exigie on plan de renovacién tecnoldgica, ésie e encuenira detenido, sin una fecha probable de
activacion.

P

Il PROBLEMAS POTENCIALES

Conzideramos que en el caso de prevalecer |a siluacion antes expuesta, e corre ¢ riesgo de que se presen-
ten laz circunstancias que a confinuacion 22 indican.

IV.ALTERNATIVAS DE SOLUCIGN

Ande los riezgoz pofenciales gue amenaran el correcio desempedo de la organizacion, se proponen las si-
guientes doz alternativaz, las cuales buscan dar flexibilidad y profezionalizacién a la adminisiracion de la
fmpresa.

Figura 2.6. (Amador Alfonso, 2008, pag. 63)
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Figura. Estructura del diagnéstico administrativo (finalizacion)

V. RECOMENDACIONES

Con baze en todo lo expuesio en ezte documento, noz permitimoz prezentar en forma =intetizada algunaz
recomandacionas que consideramos epertune aplicar de manera inmadiata an su erganizacion.

De cardcter general:
Manual de organizaciin

Elabarar en forma participativa la mision y visitn de la onganizacian y difundirla al personal per medio de un
Manual de organizacion y ofro de procedimientos, donde queden definidoz claramente log niveles jerarquicoes,
funciones, politicas y, en 2u cazo, sistemas admini=trativos.

Efectividad

A Instromentar Tormalments I grafica salarial de 2 organizacién, con base en niveles y calegorias, de
acuerdo con lo pravigtio en el Conirato Colective de Trabajo,

) Reactivar la efectividad del Programa de capacitacion y adiezstramiento, asi como el complimiento de
incantivos va devengados, ¥ dafinir [a politica de ascensos,

De cardcter particular:
Gerencia administrativa

1. Disefiar la organizacién inferna de esta garencia ¥ redisenar los procesos donds estd involusrada,

2. Elaborar el programa de irabajo inferno en forma pariicipativa @ informar de su evoluciin a la Direceidn
de [a empreza.

3. Adecuar, mediante una auditoria de espacios, |a disiribocian figica del drea.

4. FErradicar |a falia de confiabilidad en la informacidn financiera principal y ezpecializada.

Gerencia de produccidn

1. Adecuar el programa de producciin y resolver log coniratiempos de logizgtica que aciualmente se presen-
fan y que provocan qua no se cumpla con Lis matas establecidas,

2. Calendarizar el manienimiento en ses azspectos preventivo ¥ correctivo, con la elaboracion inicial de un
plan anual y, posteriormente, de uno a mediano plaro.

4. Elercer un condrel esiricto en la calidad del producte & investigar las causas de incumplimianio que se
presenten.

4. Prezentar nuevamente &l proyecto de cambio tecnoldégico al Consejo de administracion, y enfatizar sus
bondades por madio da la presentaciin de un cuadro comparative de [a situacin actual y lo esperado con
¢l cambio.

Reiteramos nuesire agradecimients por la confianza oforgada a esta finma para la realizacion de la auditoria.
Faperamos que ¢l presende trabajo responda a sus exigencias; nosoiros estamos a su dizpogicidn para aclarar
cualquier punto.

Atentamente
M. A, Agustin Rivapalacio del Toro
Pazen de la Reforma 12028,

México, 0. F
Tel. 1-511715010 ¥ 01- 511715011

Figura 2.6. (Amador Alfonso, 2008, pag. 64)
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2.5. Disposicién del personal auditor

Si bien es cierto que en la figura 2.4, se sefialaron las caracteristicas del auditor
administrativo, en esta seccion se ahondara un poco mas en la disposicion. Esta implica
efectuar una actividad con decision y buena aptitud, lo cual es muy valorado en el campo
de la auditoria, por el hecho de manifestar vocacion de servicio y coadyuvar a la
efectividad del desempefio.

Resulta plausible que el auditor se involucre en todo el proceso con una actitud
positiva y constructiva, aceptando los retos de esta actividad especializada. Esta actitud
refleja caracteristicas singulares en el comportamiento del auditor, como son: liderazgo,
compromiso al cumplimiento de estandares altos, entereza, empatia, confiabilidad,
adaptabilidad al cambio, integridad, respeto y facilidad para laborar en equipo.

En la actualidad resulta imprescindible que el auditor sea un lider orientado por
principios, para mantener la confianza de los miembros del equipo. Se dice que el auditor
es empético porque tiene la capacidad para colocarse en el lugar de otras personas; esto
le permite entender la situacion en la que se encuentran otros y a la vez interpretar su
forma de actuar, lo que facilita su labor.

Cabe sefalar que cuando en el medio empresarial las organizaciones solicitan la
presencia de un auditor administrativo, suelen pedir expresamente que éste cuente con
facilidad para interrelacionarse y disposicion para trabajar en equipo, entre otros
requisitos adicionales a los académicos y técnicos, lo cual demuestra el grado de
importancia que las empresas le dan a estos aspectos, que no deben subestimarse en

ningin momento. (Amador Alfonso, 2008, pag. 65)

2.6. Funciones del equipo de trabajo

Ya desde la actividad preliminar del trabajo de auditoria, participa en forma integrada
personal especializado, mismo que desarrolla un primer producto: el diagnéstico
administrativo. Tras esta tarea se conforma el equipo humano que llevara a cabo la

evaluacion final.



38

En la figura 2.7. (Amador Alfonso, 2008, pag. 66) Se muestran dos aspectos
basicos de la designaciéon de personal.

La calidad del personal va a depender de su nivel de preparacion técnica y de su
calidad humana (véanse los puntos 2.2 y 2.5 del presente capitulo). Dado que los
trabajos de auditoria administrativa son de trascendencia para la organizacion, se debe
poner especial atencion al elegir a quienes realizaran esta labor. Asignar personal que
no esté debidamente capacitado, no so6lo implica una deficiencia seria de planeacion sino
un problema con el cliente del servicio, quien al detectarlo se sentira defraudado.
(Amador Alfonso, 2008, pag. 65).

Figura. Aspectos basicos de la designacion de personal para la auditoria

ASPECTOS BASICOS AL DESIGNAR
EL PERSONAL PARA LA AUDITORIA

-

Calidad del personal Gantidad de personal

Figura 2.7. (Amador Alfonso, 2008, pag. 66)

La participacion del profesionista recién egresado o con poca experiencia en este
campo es factible, siempre y cuando se le otorgue una preparacion previa, en donde se
le oriente y motive; todos merecemos una primera oportunidad.

Como trabajo administrativo que es, la auditoria emplea la division del trabajo en
la realizacion de sus actividades. Basicamente, quienes intervienen en la auditoria son:
el titular de la auditoria o gerente, el supervisor y el auditor, todos ellos con actividades
perfectamente delineadas, independientemente de si son personal interno o una firma
externa. En la tabla 2.4 (Amador Alfonso, 2008, pag. 66) se indica el personal que forma

el equipo de trabajo de la auditoria, asi como la descripcién de sus actividades de fondo.
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Tabla 2.4.

Equipo de trabajo de la auditoria

Equipo de trabajo de la auditoria

Gerente Supervisor Auditor

De tipo ejecutivo Coordinacion Operativo

Asesoria Orientador-ejecutor Verificacion

Relaciones con primer Entrevistas Recoleccion de
nivel (entrevistas) interfuncionales informacion

Planeacion Planeacion Clasificacion de datos

Disefio de programa de Participacion en disefio y
o Atencion al programa
auditoria de programa

Formulacion de Seguimiento de .
L Registro de datos
calendarizacion (avances) programas

' . Integracion de
Liderazgo Liderazgo _
expediente
Creatividad Estudio de soluciones  Archivo
Presentacion del pre Participacibn en pre Participacion en  pre
informe e informe informe e informe informe e informe

Presentaciéon del informe

(Amador Alfonso, 2008, pag. 66)

Como se observa en la tabla 2.4, la funcion del titular de la auditoria es
eminentemente directiva e intelectual, mientras que la del supervisor es de coordinacién
y la del auditor es operativa, es decir, que se encarga de reunir y registrar informacion
en coordinacion con su supervisor

Por lo general, la identificaciéon de funciones es de esta manera; sin embargo,
existen algunas variantes debido a que la planeacion y designacion de recursos humanos
gue participa en la auditoria esta condicionada a factores diversos, como son la
dimensiéon de la empresa, area especifica a examinar y la forma de actuar de la firma

profesional (en el caso de que el servicio sea externo).
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Por otra parte, un elemento indispensable hoy en dia para el cuidado de la calidad
en cualquier disciplina es la actualizacion. En el campo de la auditoria, la actualizacion
es algo que le compete al personal de los diferentes niveles.

Otro de los aspectos basicos de la designacion de personal para la auditoria es la
cantidad de personal. Esta cuestion por lo general depende de las condiciones
particulares de cada caso; sin embargo, la practica usual estima adecuado el nombrar al
menos dos personas para que integren el equipo de trabajo. La cantidad de personal no
es tan importante como la calidad del mismo, que es lo que marcara la diferencia en los
resultados finales. De cualquier manera, ambos aspectos integran una simbiosis, que

potencialmente redituara en beneficio de esta actividad. (Amador Alfonso, 2008, pag. 67)

2.7. Conveniencia de la formacién de comités

En la etapa de planeacion, después de que es aceptado el diagnostico administrativo, se
suele formar un comité para dar seguimiento a la actividad de auditoria. Dicho comité se
integra por un representante de la firma profesional que participa, y/o por el titular del
organo de control, asi como por el representante del cuerpo directivo de la organizacion,
los cuales se encargan constatar en forma periodica los avances del trabajo. Esta labor
despierta el interés del personal y define su participacion en un area especifica.

El concepto de comité hace referencia a una reunion de personas que en nombre
de otras, discuten, analizan, aprueban o rechazan determinado asunto o actividad
particular; en ocasiones esta integrado por directivos interdisciplinarios, aunque en el
caso de una auditoria, los integrantes estan identificados en general con el control.

Formar parte de un comité significa desarrollar una actividad adicional a las
labores cotidianas, pero a su vez, le brinda al integrante la oportunidad de participar en
la resolucion de problemas al incluirsele en la toma de decisiones. Por otra parte, los
beneficios para la empresa son los siguientes:

1. Incrementa la motivacion.
2. Desarrolla la cohesion.

3. Favorece el control.
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En ocasiones los comités son un mecanismo viable para descubrir ejecutivos
potenciales, ya que las intervenciones de sus integrantes son observadas v,
posteriormente, tomadas en cuenta cuando se requiere cubrir un puesto. Algunos
aspectos que se consideran en estos casos son la calidad de las opiniones, las
aportaciones reales y la habilidad para desenvolverse en grupo. (Amador Alfonso, 2008,
pags. 67-68)
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Capitulo tres: Herramientas y proceso en la ejecucion de la auditoria

administrativa

Durante la ejecucion de la auditoria, el auditor debe asegurarse del cumplimiento de las
normas de auditoria generalmente aceptadas, y del conocimiento y dominio del manual
de auditoria de la entidad a que esté subordinado, pues de ello depende la calidad del
servicio que debe brindar y los posibles riesgos en el cumplimiento de los objetivos
propuestos.

En este subproceso (ejecucion), debe cumplirse el planeamiento concebido en
tiempo y con la calidad requerida, pues de ello dependeréa el cumplimiento del resto de
los subprocesos:

Elaboracion del informe y presentacion del expediente es importante, recordar que
sera la madurez de juicio del auditor (obtenido de la experiencia), que le permitira lograr
la certeza moral suficiente para determinar que el hecho ha sido razonablemente
comprobado, de tal manera que en la medida que esta descienda (disminuya) a través
de los diferentes niveles de experiencia de los auditores la certeza moral sera mas pobre.
Es por eso, que se requiere la preparacion, la asesoria y la supervision por auditores
experimentados para lograr la calidad esperada en este subproceso.

Se conoce que, al planear la auditoria interna, el auditor debe definir los objetivos,
el alcance y metodologia dirigidos a conseguir esos logros, y es precisamente en este
subproceso donde deben cumplirse, pues debe lograr; identificar los asuntos mas
importantes que deben ser tenidos en cuenta y que responden a las necesidades
especificas de la autoridad competente.

El alcance se refiere al limite de la auditoria interna, es decir, el grado de extensién
de las tareas a ejecutar; puede incluir areas, cuestion y periodos a examinar.

La metodologia de este capitulo, comprende los procedimientos generales que
debe aplicar el auditor interno en su trabajo para la obtencion de informacion y los
métodos analiticos que empleara para alcanzar los objetivos previstos; la que ha sido
disefiada para la obtencién de evidencias suficientes, relevantes y competentes a incluir

posteriormente en los informes.
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Por consiguiente, al ejecutar el trabajo, los auditores internos deben considerar:
los objetivos de la actividad que esta siendo revisada y los medios con los cuales ésta
controla su desempefio.

Los riesgos significativos de la actividad, sus objetivos, recursos y operaciones, y
los medios con los cuales el impacto potencial del riesgo se mantiene a un nivel
aceptable.

La adecuacion y eficacia de los sistemas de gestion de riesgos y de control interno
de la actividad; y las oportunidades de introducir mejoras significativas en los sistemas
de gestion de riesgos y de control interno de la actividad.

Por consiguiente, constituyen el marco de referencia para la ejecucion de las
acciones relacionadas con los servicios de auditoria o de consultoria, que ha sido
previsto. Los resultados que se obtienen cuando se aplican estos procedimientos son la
fuente principal del contenido del informe correspondiente.

Evidencias y papeles de trabajo incluyen todas las influencias de la mente de un
auditor que afecten su juicio acerca de la exactitud de proposiciones remitidas a él para
su revision.

El auditor no busca una prueba absoluta. Se ocupa de acuerdo con los
requerimientos del encargo, de asegurar a una persona responsable y competente de la
razonabilidad de las manifestaciones financieras de la direccion y/o de la adecuacion de
las actividades del control interno. Deben obtenerse evidencias suficientes, competentes
y relevantes para fundamentar los juicios y conclusiones que formule el auditor.
(Hernandez Epifania, 2007) Parr.9-18

3.1. Herramientas de la auditoria de gestion

La auditoria de gestidén es una técnica relativamente nueva de asesoramiento que ayuda
a analizar, diagnosticar y establecer recomendaciones a las empresas, con el fin de
conseguir con éxito una estrategia. Uno de los motivos principales por el cual una
empresa puede decidir emprender una auditoria de gestion es el cambio que se hace
indispensable para reajustar la gestion o la organizacién de la misma. (Redondo, Llopart
, Duran., 1996, pag. 2)
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3.1.1. Evidencia

La evidencia del auditor es la conviccion razonable de que todos aquellos datos
contables expresados en las cuentas anuales han sido y estan debidamente soportados
en tiempo y contenido por los hechos econdmicos y circunstanciales que realmente han
ocurrido.

La evidencia se obtiene por el auditor a través del resultado de las pruebas de
auditoria aplicadas segun las circunstancias que concurran en cada caso, y de acuerdo
con el juicio profesional del auditor.

Dado que el auditor no siempre puede tener certeza absoluta sobre la validez de
la informacién financiera, determinard los procedimientos y las pruebas a aplicar
necesarios para la obtencion de una evidencia suficiente y adecuada en relacién al
objetivo de su trabajo.

La evidencia obtenida deberéa recogerse en los papeles de trabajo de auditor como
justificacion y soporte de trabajo efectuado.

Asi, la tercera norma técnica sobre ejecucion del trabajo indica que debe
obtenerse evidencia suficiente y adecuada, mediante la realizacion y evaluacion de las
pruebas de auditoria que se consideren necesarias, al objeto de obtener una base de
juicio razonable sobre los datos contenidos en las cuentas anuales que se examinan y
poder expresar una opinion respecto de las mismas.

El concepto "suficiencia" tiene caracter cuantitativo, mientras que el concepto
"adecuacion” es una caracteristica cualitativa. La confluencia de ambos elementos debe
proporcionar al auditor el conocimiento necesario para alcanzar un juicio objetivo. (de
Lara Maria, s.f., pags. 61-62)

La evidencia constituye los elementos de prueba que obtiene el auditor sobre los
hechos que examina, por consiguiente, estos deben ser suficientes (caracteristica
cuantitativa) y competentes (caracteristica cualitativa) para fundamentar los juicios y
conclusiones que formula el auditor y que sustentan el contenido del informe.

Los auditores de gestiébn deben pensar cuidadosamente acerca de la naturaleza
y cantidad de la evidencia recogida, ya que es critica para el éxito de la auditoria y es el

eje central, desde su inicio y hasta su final.
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La evidencia de auditoria, se obtiene a través de la aplicacion de las técnicas de
auditoria.

Al planear la auditoria, el auditor debe identificar la naturaleza, las fuentes y la
disponibilidad probable de la evidencia requerida. Antes de emprender la recoleccion de
la evidencia es importante detenerse y pensar en consecuencia el auditor, determinara
la evidencia mas apropiada para fundamentar su opinién. ver figura 3.8. (Cajiao, Garcia,
Jimbo., 2016, pags. 89-90)

Figura. Interrogantes de la evidencia.

LOug clase de evidencia
!’,- se debe obtenar?

LCamo puesde esta
evidencia traducirss an
hechos para el informes
firal?

Interrogantes de la evidencia

LEata forma de evidendcia
-, Sord la mas atil'?

. LCEmMo apoyara o

"'h\ refutard las

oonclusiones inlclales an
los lemas bajo axamen?

Figura 3.8. (Cajiao et al., 2016, pag. 90)
3.1.2. Interrogantes de la evidencia
Segun (Alicia M, S/A). dice: “; Qué clase de evidencia se debe recoger?,;Como puede
esta evidencia traducirse en hechos para el informe final?,; Como apoyaré o refutara las
conclusiones iniciales en los temas bajo examen?,¢ Esta forma de evidencia sera la méas
util?” (Pag.184)

3.1.3. Clases de evidencia

Segun (Rafael R ,1996), menciona que “hay diferentes tipos de evidencia que el auditor

puede obtener para soportar sus conclusiones y recomendaciones”. (pag. 91)
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Evidencia suficiente

El auditor no pretende obtener toda la evidencia existente, sino aquella que
cumpla, a su juicio profesional, con los objetivos de su examen. Se entiende por
evidencia suficiente, aquel nivel de evidencia que el auditor debe obtener a través de sus
pruebas de auditoria para llegar a conclusiones razonables sobre las cuentas anuales
gue se someten a su examen.

Para decidir el nivel necesario de evidencia, el auditor debe, en cada caso,
considerar la importancia relativa de las partidas que componen los diversos epigrafes
de las cuentas anuales y el riesgo probable de error en el que incurre al decidir no revisar
determinados hechos econémicos.

Independientemente de las circunstancias especificas de cada trabajo, el auditor
debe obtener siempre el nivel de evidencia necesario que le permita formar su juicio
profesional sobre las cuentas anuales, no obstante, el auditor debera tener en cuenta y
evaluar correctamente el coste que supone la obtencién de un mayor nivel de evidencia
gue el que esta obteniendo o espera obtener, y la utilidad final probable de los resultados
gue obtendria.

La falta del suficiente nivel de evidencia sobre un hecho de relevante importancia
en el contexto de los datos que se examinan, obliga al auditor a expresar las salvedades

gue correspondan o, en su caso, a denegar su opinion.

Evidencia adecuada

La evidencia es adecuada cuando sea pertinente para que el auditor emita su
juicio profesional. Por tanto, el auditor debe valorar que los procedimientos que aplica
para la obtencion de la evidencia sean los convenientes en las circunstancias. (de Lara

Maria, s.f., pags. 62-64)
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3.1.4. Fisica

Se obtiene por medio de una inspeccién y observacién directa de las actividades,
documentos y registros, ejemplos: observacion de procesos, procedimientos, etc.

Sitios visitados para ganar conocimiento personal de la practica y el estado fisico
del trabajo en un punto determinado del tiempo, verificacion fisica de activos, verificacion

fisica de efectivo, visitas a sitios del proyecto. (Cajiao et al., 2016, pag. 91)

3.1.5. Testimonial

Se obtiene por medio de entrevistas, cuyas respuestas son verbales y escritas, con el fin
de comprobar la autenticidad de un hecho, ejemplo:

La evidencia testimonial puede obtenerse a través de entrevistas con las partes
interesada y documentarse en forma de notas o minutas de entrevista, conversaciones
grabadas en casetes o evidencia y confirmarse los testimonios con personas que tienen
conocimiento de los temas tratados.

La evidencia testimonial obtenida bajo condiciones en que las personas pueden
hablar libremente, es mas competente que la evidencia obtenida bajo compromiso o
condiciones de coaccion. Una herramienta importante es la informacion requerida por
escrito a las personas relacionadas con la auditoria o examen.

La evidencia testimonial obtenida de alguien que es imparcial y tiene conocimiento
completo del &rea, es mas confiable que la evidencia testimonial de alguien que es poco

confiable o tiene solamente conocimiento parcial. (Cajiao et al., 2016, pag. 91)
3.1.6. Analitica
Se construye a partir del analisis de la informacion obtenida por otras fuentes. Es el

resultante de computaciones, comparaciones con disposiciones legales, raciocinio y

andlisis.
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Comprende calculos, comparaciones, razonamientos y desagregacion de la
informacion por areas, apartados y/o componentes. Para que la evidencia sea util y
valida, debe reunir los siguientes requisitos:

1. Suficiente: debe ser necesaria para sustentar los hallazgos, conclusiones y

recomendaciones del auditor.

2. Competente: debe ser consistente, convincente, confiable y haber sido

validada.

3. Relevante: debe aportar elementos de juicio para demostrar o refutar un hecho

en forma légica y convincente.

4. Pertinente: debe existir congruencia entre las observaciones, conclusiones y

recomendaciones de la auditoria. (Enrique Franklin, 2007, pag. 117)

3.1.7. Atributos de la evidencia

Atributos de la evidencia: para que sea una evidencia de auditoria, se requiere la union
de dos elementos: evidencia suficiente (caracteristica cuantitativa) y evidencia
comprobatoria o competente (caracteristica cualitativa), que proporcionan al auditor la
conviccion necesaria que le permita tener una base objetiva de su examen.

Los atributos de la evidencia pueden ser: suficiencia, se refiere al volumen o
cantidad de la evidencia, tanto en sus cualidades de pertinencia y competencia. El
concepto de suficiencia reconoce que el auditor no puede reducir el riesgo de auditoria
a cero y el “SAS-31- evidencias de auditoria” pone énfasis en que la acumulacion de
evidencias debe ser mas persuasiva que convincente.

Competencia: para que la evidencia sea competente, debe ser valida y confiable.
A fin de evaluar la competencia de la evidencia, el auditor debe considerar si existen
razones para dudar de su validez o su integridad. Sin embargo, reconociendo la
posibilidad de que existen excepciones, el “SAS-31- evidencias de auditoria hace las
siguientes generalizaciones:

1. La evidencia es mas confiable si se obtiene de una fuente independiente.

2. Cuanto mas efectivo sea el control interno, mas confiable sera la evidencia.
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3. La evidencia obtenida directamente por el auditor a través del examen fisico,
observacion, calculo e inspeccion es mas persuasiva que la informacién
obtenida indirectamente.

4. Los documentos originales son mas confiables que sus copias.

Pertinencia o relevancia: es aquella evidencia significativa relacionada con el

hallazgo especifico. (hallazgos y evidencias de la auditoria, 2017). parr. 3

3.1.8. Competencia

La evidencia es competente cuando es valida y tiene relacion el hecho con la evidencia.
Para que sea competente, la evidencia se debe obtener de una fuente confiable. En este
contexto, la competencia se puede pensar en un sinénimo de confiabilidad.

Existe un acuerdo general en las maneras de determinar la confiabilidad de la

evidencia:

1. La evidencia obtenida de una fuente creible e independiente genera mas
conviccion de confiabilidad o competencia, que la evidencia obtenida de la
organizacion interna.

2. La evidencia desarrollada bajo buen sistema del control interno es mas
competente o confiable que la evidencia obtenida donde esta insatisfactorio o
inexistente tal control.

3. La evidencia directa generada con la observacion o el andlisis de personal es
mas competente que la evidencia indirectamente obtenida.

4. La corroboracion de la evidencia es una técnica que la hace mas competente,
al aumentar la confiabilidad. Esto implica que el auditor busque diversos tipos
de evidencia en variadas fuentes.

5. La evidencia documentada es considerada usualmente mas competente o
confiable que la evidencia oral.

6. La evidencia oral que es corroborada por escrito, es mas competente que la

evidencia oral por si sola.
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Los documentos originales son mas competentes que las fotocopias (si los
originales son fotocopiados, el auditor debe anotar la fuente del original y la
fecha de la copia, y si es preciso hacerlos legalizar o certificar).

Las declaraciones hechas por oficiales de la organizacion auditora, son mas
competentes cuando ellos las confirman por escrito.

La competencia de las evidencias se refiere solo a los procedimientos de

auditoria escogidos.

No puede mejorarse la competencia escogiendo una muestra mas grande o una

poblacién diferente. Solo puede mejorarse escogiendo procedimientos de auditoria que

contengan una mejor calidad de uno o mas de las siguientes caracteristicas de las

evidencias competentes:

1.

ok~ 0N

Independencia de quien suministra la evidencia

Eficacia de la estructura de control interno del cliente
Conocimiento directo del auditor

Preparacion de la persona que suministra la informacién

Obijetividad de la evidencia. (Cajiao et al., 2016, pag. 95)

3.1.9. Relevancia

La evidencia es relevante cuando los elementos que se obtienen sustentan la opinion del

auditor, es decir tienen relacién directa con el objetivo de la auditoria.

La relevancia puede considerarse solo en los términos de objetivos de auditoria

especificos, ya que determinada evidencia es relevante para un objetivo, pero no lo es

para otro. (Cajiao et al., 2016, pag. 96)

3.1.10. Suficiencia

La suficiencia se refiere a la cantidad de evidencia requerida para emitir una opinion de

un objetivo de auditoria. Los auditores deben preguntarse si ellos tienen suficiente

evidencia para sustentar el criterio del auditor.
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La suficiencia esta no sélo en cantidad de informacion sino en la calidad de la
informacion que se obtiene, para la validez de los hallazgos de auditoria.

Existen varios factores que determinan la idoneidad de los tamafios de muestras
en las auditorias. Los dos mas importantes son la expectativa de errores por parte del
auditor y la eficacia de la estructura de control interno del auditado.

Otros factores a considerar en la determinacion de la suficiencia de la evidencia
son:

La calidad de la evidencia recolectada
El nivel de la materialidad o significado de los hallazgos

El grado del riesgo asociado que viene de una opinion incorrecta

w0 NP

La experiencia ganada en exdmenes anteriores de la auditoria en cuanto al
grado o la confiabilidad de los expedientes y de las representaciones de la
auditoria

5. El costo de obtener la evidencia relativa de los beneficios en términos del

soporte de hallazgos. (Cajiao et al., 2016, pags. 96-97)

3.2. Evidencia en la auditoria

Se define como aquella informacién o hechos que utiliza el auditor para comprobar si las
actividades que se estan auditando, se criterios 0 no de acuerdo con los estandares y
criterios establecidos; o también, como los hechos que se obtienen durante el trabajo de
campo para documentar y justificar las observaciones y conclusiones.

El equipo ejecuta los procedimientos contenidos en los programas de auditoria y
obtiene la evidencia necesaria para sustentar las desviaciones entre las operaciones
realizadas por el ente y las que debidé cumplir de acuerdo con los criterios de auditoria
definidos, las conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio. (Garcia Radl,
2008, pag. 94)
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3.2.1. Fuentes de la evidencia de la auditoria de gestion

En la unidad didactica hemos hablado de las "pruebas sustantivas" y las "pruebas de
cumplimiento”. Pues bien, a través de estas pruebas es como se obtiene la evidencia de
auditoria. Para obtenerla, el auditor acude a diversas fuentes: Evidencia fisica: Identifica
la existencia de los activos propiedad de la empresa y permite cuantificar las unidades.
Documentacion: es uno de los tipos de evidencia méas importantes que utiliza el auditor,
y en el cual se apoyara con mayor o menor intensidad dependiendo de la confianza que
le ofrezca el sistema de control interno de la empresa.

Registros contables: los libros diarios y mayores de contabilidad son la base de la
preparacién de los estados financieros.

Célculos, comparaciones y ratios: cualquier dato contable que sea fruto de un
célculo es susceptible de validacion para comprobar que se ha efectuado de forma
correcta.

Evidencia oral: por medio de consultas y comentarios con el personal y la direccién
de la empresa se pueden obtener muchas explicaciones sobre hechos o circunstancias
determinadas.

Evidencia de control: sirve para que el auditor se satisfaga del estricto
cumplimiento de los controles contables que la empresa tiene establecidos.

Observacion: se obtiene evidencia adicional visitando directamente los lugares de
trabajo y observando los controles concretos que aplican los empleados sobre las
operaciones, asi como comentando con el personal las funciones a su cargo.

Evidencia sobre muestras: mediante el analisis en detalle de partidas individuales
representativas de un universo de similares caracteristicas, se pueden extrapolar los
resultados obtenidos para la muestra al universo total. (Instituto Barcelona de estudios
financieros, 2012). Parr.18-23

Las fuentes de informacion

Representan las instancias internas y externas a las que puede recurrir el auditor para

captar la informacion. Entre otras fuentes de informacion tenemos:
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Internas

Organos de gobierno

Organos de control interno
Socios

Niveles de la organizacion
Unidades estratégicas de negocio

Organos colegiados y equipos de trabajo

N o g bk woDbdRE

Sistemas de informacion

Externas

Organos normativos (oficiales y privados)
Competidores actuales y potenciales
Proveedores actuales y potenciales
Clientes o usuarios actuales y potenciales
Grupos de interés

Organizaciones lideres en el mismo giro industrial o en otro

S A A

Organismos nacionales e internacionales que dictan lineamientos o normas
regulatorias y de calidad.

8. Redes de informacién en el mercado global. (Cajiao et al., 2016, pag. 98)

3.2.2. El control interno

El sistema de control interno comprende el plan de organizacion y todos los métodos y
procedimientos que adopta la empresa para salvaguardar sus recursos, obtener
informacion suficiente, oportuna y confiable, promover la eficiencia operacional; v,
asegurar la observancia de las leyes, normas y politicas en vigor, con el objeto de lograr

el cumplimiento de las actividades empresariales y los objetos establecidos.
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El control interno es un proceso, efectuado por la junta de directores de una
empresa, gerencia y otro personal, disefiado para proveer razonable seguridad respecto
del logro de objetivos en las siguientes categorias:

1. Efectividad y eficiencia de operaciones.

2. Confiabilidad de la informacion financiera.

3. Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

Esta definicion refleja ciertos conceptos basicos:

1. El control interno es un proceso; esto es, un medio hacia un fin, no un fin
en si mismo.

2. El control interno es efectuado por personas. No es simplemente politicas,
manuales y formatos, sino personas a todos los niveles de una
organizacion.

3. Del control interno solo puede esperarse que provea una razonable
seguridad, no absoluta, a la gerencia y junta directiva de una empresa.

4. El control interno es el mecanismo para el logro de objetivos de una o mas

categorias separadas o interrelacionadas. (Cajiao et al., 2016, pag. 105)

3.2.3. Finalidad del estudio preliminar

La finalidad del estudio preliminar del sistema de control interno es identificar los
procedimientos que aplica la empresa inherente al rubro, sistema, subsistema, proceso
0 subproceso que se va a examinar, luego se evalla el disefio de dichos procedimientos

para verificar si garantizan el adecuado control interno.
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De acuerdo a la Norma de Auditoria Gubernamental NAGA-SP 323.02 evaluacion
de la estructura de control interno, en el transcurso del examen debe elaborarse un
informe con los resultados obtenidos de la misma, a través de la carta de control interno,
la que es dirigida a la maxima autoridad para su conocimiento y aplicacién. (Cajiao et al.,
2016, pag. 106)

3.2.4. Herramientas para la evaluacion

El Centro para la Calidad de Auditoria (CAQ, por sus siglas en inglés), publico una
herramienta de evaluacion del auditor externo, la cual esta disefiada para ayudar a los
comités de auditoria a cumplir con sus responsabilidades de nombrar, supervisar y
determinar la compensacion del auditor externo; esta contiene ejemplos o modelos de
preguntas para ayudar a los comités en cuatro areas especificas:

La calidad de los servicios y la suficiencia de los recursos proporcionados por el
equipo de trabajo. La calidad de los servicios y la suficiencia de los recursos
proporcionados por la firma de auditoria.

Comunicacion e interaccion con el auditor externo. Independencia del auditor,
objetividad y escepticismo profesional.

La herramienta también incluye un formulario de muestra y una escala de
calificacion para obtener aportes del personal de la compafiia sobre el auditor externo,

asi como recursos adicionales. (Instituto Nacional de Contadores Publicos, 2019).

3.2.4.1. Entrevista

Constituyen un instrumento fundamental en las auditorias de eficiencia, eficacia y
economia, obteniendo de esta forma la mayor cantidad posible de informacion, ayudando
a obtener ideas, no contempladas inicialmente en la elaboracion de los programas de
auditoria. La técnica de la entrevista permite realizar analisis detallados, logrando extraer
datos u opiniones de un grupo de individuos, procesandolas posteriormente en funcion

de los objetivos perseguidos.
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Presenta desventajas, principalmente la de un coste muy elevado, asi como la
dificultad de valorar la influencia que puede establecer el entrevistador sobre las
respuestas, o bien los posibles sesgos existentes por presiones ejercidas sobre los
entrevistados. (Rafael, pag. 6)

Entrevista a funcionarios de la entidad auditada y terceros con la finalidad de
obtener informacion, que requiere después ser confirmada. y documentada. Se aplica en
las fases | conocimiento preliminar y Il ejecucién. Conversacién que se mantiene con las
personas relacionadas con las diversas areas de la empresa, a fin de auscultar

inquietudes, problemas, aplicacion de procedimientos. (Cajiao et al., 2016, pag. 107)

3.2.4.2. Narrativas

Es la explicacion que se hace por escrito, de las rutinas establecidas para la ejecucion
de las distintas operaciones o aspectos especificos del control interno. Es la formulacién
de los memorandos donde se transcriben los distintos pasos de un aspecto operativo.
(Cajiao et al., 2016, pag. 107)

3.2.4.3. Cuestionarios

Se realizaran en el mejor clima posible, obteniéndose la informacién a través de las
encuestas, permitiendo extraer datos y opiniones, asi como detectar problemas a priori.
Fundamentalmente, sirven para configurar la informacién basica, por lo que es
aconsejable completarla o contrastarla con la observacién de hechos o registros.

El cuestionario posee la ventaja de su coste, mas reducido que la realizacion de
las entrevistas, asi como permite conservar el anonimato de una poblacion que puede
ser tan grande como se desee pues las respuestas pueden ser tratadas
informaticamente. Como principal desventaja presenta el hecho de que comporta una
estandarizacion de las respuestas, pudiendo provocar en determinados casos un sesgo
en la informacion, siendo importante el emplear un adecuado sistema estadistico.
También puede suponer un elevado esfuerzo en cuanto a su confeccién, para lo cual es

muy Util el empleo de un programa informéatico. (Redondo et al., 1996, pag. 6)
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Los fundamentos sobre los cuales se deben elaborar los cuestionarios son la
orientacion que se requiere y el conocimiento de las areas o actividades de la empresa,
gue van a ser objeto de estudio.

Existen cuestionarios de control interno estandarizados, asi muchas firmas de
auditoria han desarrollado sus propios cuestionarios con este fin. Generalmente, el
cuestionario contiene una seccidn separada para cada ciclo de transaccién importante,
lo que permite que la labor de terminar el cuestionario se distribuya convenientemente

entre los diversos miembros del equipo de auditoria. (Cajiao et al., 2016, pag. 108)

3.3. Proceso administrativo

El proceso administrativo es un conjunto de etapas (planificacion, organizacion, direccién
y control) cuya finalidad es conseguir los objetivos de una empresa u organizacion de la
forma mas eficiente posible.

En palabras ain més sencillas, el proceso administrativo se compone de una serie
de etapas que nos ayudardn a conseguir los objetivos propuestos. El proceso
administrativo es continuo. No se trata de realizar cada una de las etapas y todo termina
ahi. Cuando termina un ciclo, se pasa al siguiente. Normalmente se utiliza para el objetivo
general de la empresa, objetivos particulares o incluso para proyectos menores.

Henri Fayol, fue el creador del proceso administrativo. De él emanan las 4 etapas
de las que sé que compone el proceso administrativo: planificar, organizar dirigir y
controlar. (Lopez Jose, 2019, pags. 1-4)

Haciendo referencia a que los procesos administrativos son herramientas o que
por medio de su gerencia, las organizaciones aplican con los distintos objetivos que van
desde alcanzar sus objetivos hasta satisfacer necesidades que surgen a medida de que
se desarrollan actividades que conforma el establecimiento de metas con un propadsito
en general fundamental el cual es la expansion, desarrollo, crecimiento institucional o
comercial para mejorar beneficios y mejor rentabilidad empresarial, en este sentido si
mencionamos las etapas que involucran este proceso administrativo los cuales son dos
técnicas fundamentales como lo son la planeacion y la organizacibn ambas son

imperativamente necesario.
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Pues basicamente radica la complejidad del método que se utilice, este proceso
administrativo involucra fases que de cada nivel cumple funciones de acuerdo a cada
autoridad y el control que este ejerza para favorecer la organizacion, todo este
consiguiente en una correlacién de eventos para que el referido proceso sea limpio, es
decir, cada etapa se cumpla y la gestion administrativa cumpla sus objetivos y metas, el
proceso administrativo son aquellas actividades que el administrador tiene como funcién
de llevar a cabo para lograr de esta manera aprovechar todos aquellos recursos tanto
humanos como técnicos con que la empresa cuenta.

Si bien el proceso administrativo refiere a que puede utilizarse como una
herramienta, la auditoria administrativa también lo puede ser, necesariamente nos
permite hacer una revision analitico total o parcial con objetivo definido, estos objetivos
pueden ser determinar nivel de desempefio, eficiencia o eficacia, niveles de
productividad acordes al proceso de inversion, detectar posibles fallas encontradas,
corregir posibles errores, en este sentido acotando hacia lo que es un proceso de
auditoria administrativo en el influye a su vez factores necesarios para que este pueda
ser realizado de forma profesional, confiable, preciso objetivo y ante todos oportuno

De manera cientifico el proceso de una auditoria administrativo a obtenido aportes
importante a raiz de su evoluciéon con el pasar de los afios pues personalidades
importantes en la rama han propuesto definiciones acertadas que van a la par con el
significado basico pero transparente y analitico de auditoria administrativa, basicamente
surge de la necesidad de evaluar tanto proceso administrativo organizacionales e
institucionales y evaluar el desempefio inmediato que las personas encargadas de los
mismo estén realizando llamese también empleados, funcionarios y demas recursos

humanos.
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Esta informaciéon o labores que manejan haciendo acotacion mencionamos
brevemente los objetivos por los cuales instrumentamos una auditoria que si bien puede
ser realizada debe ser por una persona capacitada para este fin de control, de
productividad, de servicio, de calidad, de cambio, de aprendizaje y toma de decisiones,
la auditoria administrativa puede ser aplicada en empresa publica, privada y sociales, la
auditoria es una herramienta nos permite visualizar aspecto que pueden estar sujetos a
mejorar positiva para nuestra organizacion ella nos muestra resultados que son

fundamentales para la toma de decisiones (Alvarado maryuri, 2016, pags. 1-5)

3.3.1. Factores y metodologia

La auditoria administrativa se encarga de evaluar la forma en que la administracion esta
cumpliendo sus objetivos, desempefiando las funciones gerenciales de planeacion,
organizacion, direccion y control y logrando decisiones efectivas en el cumplimiento de
los objetivos trazados por la organizacion.

La metodologia de la auditoria administrativa tiene el propdésito de servir como
marco de actuacion para que las acciones en sus diferentes fases de ejecucion se
conduzcan en forma programada y sistematica, se unifiquen criterios y se delimite la
profundidad con que se revisaran y aplicaran los enfoques de analisis administrativo para
garantizar el manejo oportuno y objetivo de los resultados

También cumple la funcion de facilitar al auditor la identificacién y ordenamiento
de la informacion correspondiente al registro de hechos, hallazgos, evidencias,
transacciones, situaciones, argumentos y observaciones para su posterior examen,
informe y seguimiento.

Para utilizarla de manera l6gica y accesible se ha dividido en etapas, en cada una
de las cuales se brindan los criterios y lineamientos que deben observarse para que las

iniciativas guarden correspondencia con los planes. (Villasmil Xiomara, 2013, pags. 1-4)
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3.3.1.1. Planes y objetivos

Segun, (Atlantic International University. S/F). “Examinar y discutir con la direccion el
estado actual de los planes y objetivos” pag. 1.

La planeacion se refiere los lineamientos de caracter general que regulan la
aplicacion de la auditoria administrativa para garantizar que la cobertura de los factores
prioritarios, fuentes de informacion, investigacion preliminar, proyecto de auditoria y
diagnostico preliminar, sea suficiente, pertinente y relevante

El propésito de la auditoria administrativa es establecer las acciones que se deben
desarrollar para instrumentar la auditoria en forma secuencial y ordenada, tomando en
cuenta las condiciones que tienen que prevalecer para lograr en tiempo y forma los

objetivos establecidos. (Enrique Franklin, 2007, pag. 75)

3.3.1.2. Organizacion

1. Estudiar la estructura de la organizacién en el &rea que se valora.

2. Comparar la estructura presente con la que aparece en la grafica de
organizacién de la empresa, (si es que la hay).

3. Asegurarse de si se concede 0 no una plena estimacion a los principios de
una buena organizacién, funcionamiento y departamentalizacion. (Atlantic

International University, SF, pag. 1)
3.3.1.3. Politicas y practicas
Segun (Atlantic International University, S/F), “Hacer un estudio para ver qué accion (en

el caso de requerirse) debe ser emprendida para mejorar la eficacia de politicas y

practicas”. (pag. 1)
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3.3.1.4. Reglamentos

Segun (Atlantic International University, S/F), menciona que reglamentos. “Determinar si

la compafiia se preocupa de cumplir con los reglamentos locales, estatales y federales.’

(pag. 1)

3.3.1.5. Sistemas y procedimientos
Segun (Atlantic International University, S/F), el sistema y procedimiento. “Estudiar los
sistemas y procedimientos para ver si presentan deficiencias o irregularidades en sus
elementos sujetos a examen e idear métodos para lograr mejorias”. (pag. 1)

3.3.1.6. Controles

Segun (Atlantic International University, S/F), determinar si los métodos de control son

adecuados y eficaces. (pag. 1)

3.3.1.7. Operaciones
Segun (Atlantic International University, S/F). “Evaluar las operaciones con objeto de
precisar qué aspectos necesitan de un mejor control, comunicacion, coordinacién, a
efecto de lograr mejores resultados”. (pag. 1)

3.3.1.8. Personal

Segun (Atlantic International University, S/F). “Estudiar las necesidades generales de

personal y su aplicacion al trabajo en el area sujeta a evaluacion”. (pag. 1)
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3.3.1.9. Equipo fisico y su disposicion

Segun (Atlantic International University/F). “Determinar si podrian llevarse a cabo

mejorias en la disposicion del equipo para una mejor o mas amplia utilidad del mismo.”

(pag. 1)

3.3.1.10. Informe

Al finalizar el examen de la organizacion, de acuerdo con el procedimiento
correspondiente, y una vez que se han seleccionado los enfoques de analisis
organizacional y cuantitativos y formulado el diagndstico administrativo, es necesario
preparar un informe, en el cual se consignen los resultados de la auditoria e identifique
claramente el area, sistema, programa, proyecto, auditado, el objeto de la revision, la
duracion, alcance, recursos y métodos empleados.

En virtud de que en este documento se sefialan los hallazgos, asi como las
conclusiones y recomendaciones de la auditoria, es indispensable que brinde suficiente
informacion respecto de la magnitud de los hallazgos y la frecuencia con que se
presentan, en relacion con el nimero de casos o transacciones revisadas en funcién de
las operaciones que realiza la organizacion.

Asimismo, es importante que tanto los hallazgos como las recomendaciones estén
sustentados por evidencia competente y relevante, debidamente documentada en los
papeles de trabajo del auditor

Los resultados, conclusiones y recomendaciones que de ellos se desprendan,
deberan reunir atributos tales como:

1. Objetividad: visién imparcial de los hechos.
Oportunidad: disponibilidad de la informacion en tiempo y lugar.
Claridad: facil comprension del contenido.
Utilidad: provecho que puede obtenerse de la informacion.

o bk~ 0N

Calidad: apego a las normas de administracion de la calidad y elementos
del sistema de gestion de la calidad.

6. Logica: secuencia acorde con el objeto y prioridades establecidas.
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El informe constituye un factor invaluable debido a que posibilita conocer si los
instrumentos y criterios aplicados contemplaban las necesidades reales, y deja abierta
la alternativa de su presentacion previa al titular de la organizacion para determinar los
logros obtenidos, particularmente cuando se requieren elementos probatorios o de juicio
gue no fueron captados en la aplicacion de la auditoria. Asimismo, permite establecer las
condiciones necesarias para su presentacion e instrumentacion. En caso de una
modificacién significativa, derivada de evidencia relevante, el informe tendr4 que

ajustarse. (Enrique Franklin, 2007, pags. 115-116)

3.3.2. Etapas complementarias en el proceso de auditoria

Etapas complementarias. Entrevista de auditoria. La primera impresion para el auditor:
el orden y limpieza es un indicio de que tan bien esta funcionando el sistema de calidad
y toma nota de lo observado para el auditado: La actitud inicial del auditor determinara el

desarrollo de la auditoria: aceptacion (Auditoria Administrativa, s.f., pag. 1)

3.3.2.1. Técnicas

La aplicacion de técnicas de auditoria permite encontrar evidencias objetivas para decidir
si hay o no:

1. Documentacion que soporte el sistema de gestion de calidad.

2. Control efectivo de los procesos que influyen en la calidad.

3. Cumplimiento con los criterios de auditoria. (Atlantic International

University, SF, pag. 3)
Para recabar la informacién requerida en forma agil y ordenada se puede emplear

alguna o una combinacion de las siguientes técnicas:

1. Investigacion documental
Observacion directa.
Acceso a redes de informacion

Entrevista.

ok~ 0N

Cuestionarios



64

6. Cédulas. (Enrique Franklin, 2007, pag. 83)

Investigacion documental

Este aspecto de la auditoria implica localizar, seleccionar y estudiar la documentacion
gue puede aportar elementos de juicio a los auditores. Las fuentes documentales basicas

a las que se puede acudir son:

Normativa

Acta constitutiva

Ley que ordena la creacion de la organizacion.
Reglamento interno.

Reglamentacién especifica.

Tratados y convenios.

S T oA

Decretos y acuerdos.

Administrativa.

1. Organigramas

2. Manuales administrativos

3. Sistemas de informacion y certificacion
4, Cuadros de distribucién del trabajo.

5. Estadisticas de trabajo.

6. Plantilla de personal.

7. Proyectos estratégicos.

8. Inventarios de mobiliario y equipo.

9. Redes para el andlisis l6gico de problemas
10. Sociogramas.

11. Indicadores financieros y de gestion
12.  Estudios de mejoramiento

13.  Auditorias administrativas previas.



Mercado

1. Productos y/o servicios
2. Comportamiento de la demanda

3. Comportamiento de la oferta.

Ubicacion geografica

Localizacion

Orden espacial interno

Caracteristicas del terreno

Cercania con el mercado (clientes y proveedores).
Distancias y costo de transporte

Alternativas de conexidon con unidades nuevas

N o g M w Db RE

Justificacion en relacion al tamafio y procesos.

Estudios financieros

Recursos financieros para inversion
Analisis y proyecciones financieras
Programas de financiamiento

Evaluacion financiera.

a r LN e

Creacion de valor.

Situacion econémica.

Sistema econdmico.
Naturaleza y ritmo del desarrollo de la economia.
Aspectos sociales ¢ Variables demograficas

Relaciones con el exterior.

a r w0 n e

Comportamiento del consumidor

65
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Cultura.
1. Estratos sociales o nivel socioeconémico.
2. Grupos de referencia y convivencia (baby boomers, generacion x y

generacion y).
Familia.
Ciclo de vida del consumidor.

Factores internos de influencia (percepcion, aprendizaje y motivacion).

o g bk~ w

Proceso de compra (necesidad sentida, actividad previa, decision y

sentimiento posterior). (Enrique Franklin, 2007, pags. 83-84)

Observacion directa

Este recurso que puede ser empleado por los auditores consiste en la revision del area
fisica donde se desarrolla el trabajo de la organizacién, para conocer las condiciones
laborales y el clima organizacional imperante.

Es recomendable que el auditor responsable encabece la observacion directa,
comente y analice su percepcion con los otros auditores para asegurar que existe
consenso en torno a las condiciones de funcionamiento del area y definir los criterios a

los que debera sujetarse en todo momento la auditoria. (Enrique Franklin, 2007, pag. 85)

Acceso a redes de informacion

El acceso a redes, entre otras, intranet, extranet o query, permite detectar informacién
operativa o normativa de clientes, socios, proveedores, empleados, organizaciones del
sector o ramo, lo que, a su vez, facilita el intercambio electronico de datos y mantener

una relacion interactiva con el entorno. (Enrique Franklin, 2007, pag. 85)
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Entrevistas

Esta técnica consiste en reunirse con una o varias personas y cuestionarlas orientada
mente para obtener informacion. Este medio es posiblemente el mas empleado y uno de
los que puede brindar informacién mas completa y precisa, puesto que el entrevistador,
al tener contacto directo con el entrevistado, ademas de obtener respuestas, puede
percibir actitudes y recibir comentarios.

Para que una entrevista se desarrolle positivamente, es conveniente observar
estos aspectos:

Saber lo que se quiere y tener claro el propésito y sentido: para ello se recomienda,
con base en su conocimiento, preparar previamente una guia de entrevista que contenga
la informacién que se desea obtener, para que al término de la misma se pueda
comprobar si se han cubierto las necesidades predeterminadas.

Establecer anticipadamente la distribucidn del trabajo: desarrollar un esquema de
trabajo, asignar responsabilidades y determinar las areas o unidades a auditar

Concertar previamente la cita: verificar que el entrevistado esté debidamente
preparado para proporcionar la informacion con el tiempo y tranquilidad necesarios para
disminuir el margen de error y evitar interrupciones.

Atender al compromiso: acudir con la debida antelacion a la hora convenida al
area de entrevista para llevarla a cabo en la forma programada. (Enrique Franklin, 2007,

pag. 85)

Cuestionarios

Estos instrumentos, que se emplean para obtener la informacion deseada en forma
homogénea, estan constituidos por series de preguntas escritas, predefinidas,
secuenciadas y separadas por capitulos o tematica especifica, con el propésito de que
muestren la interrelacion y conexiones logicas entre las diferentes areas y rubros para
gue en conjunto brinden un perfil completo de la organizacion.

La calidad de la informacion que se obtenga dependera de su estructura y forma

de presentacion.
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En términos generales, todo cuestionario debe expresar el motivo de su
preparacion, y se debe procurar que las preguntas sean claras y concisas, presentadas
en orden logico, con redaccion comprensible y facilidad de respuesta, esto es, es
necesario evitar recargarlo con demasiadas preguntas. Si el caso lo amerita, puede
incluirse un instructivo de llenado.

Cuando el proyecto de auditoria sea muy amplio o la estrategia de implementacion
asi lo exija, las pruebas para respaldar las conclusiones pueden resultar muy costosas
en relacion con el beneficio que se espera de la auditoria, por lo cual se puede emplear
el muestreo sin necesidad de investigar todas las areas de la organizacion.

Existen tablas de muestreo que, de acuerdo con las especificaciones y volumen
de la informacién, establecen cual es la minima cantidad de informacion representativa
de toda muestra que es necesario recabar para que los resultados que se obtengan a
partir de ella tengan validez. No obstante, si en el curso de la revisidbn se advierten
situaciones de las que se pueda inferir que existen irregularidades, las pruebas deberan

ampliarse hasta conseguir la evidencia suficiente. (Enrique Franklin, 2007, pag. 86)

Cedulas

Estas herramientas se utilizan para captar la informacion requerida de acuerdo con el
objeto y alcance de la auditoria. Estan integradas por formularios cuyo disefio incluye
casillas, bloques y columnas que facilitan la agrupacion y division de su contenido para
su revision y andlisis, amén de que abren la posibilidad de ampliar el rango de respuesta.
Su incorporacion al proyecto de auditoria permite abrir el rango de captacion de
informacion y comparar conceptos en las respuestas, lo que facilita el andlisis de
resultados. También hacen mas facil asociar los indicadores que orientan el trabajo con
el comportamiento organizacional, condicion que favorece el proceso de toma de
decisiones.
Como herramientas de diagndstico y evaluacion posibilitan no solo revisar las variables
bajo analisis, sino apreciar su influencia en otras variables o areas de operacion, lo que

se transforma en un eslaboén entre factores, indicadores, registros y consecuencias.
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También simplifican el proceso de captacion de la informacion pues permiten asociar

con claridad aspectos técnicos con el desempefio, ordenan ideas y dejan emerger los

supuestos subyacentes que sustentan los conceptos. (Enrique Franklin, 2007, pag. 86).

Hp wnN P

3.3.2.2. El muestreo

En los archiveros donde se guardan los registros, elegir muestras del frente, mitad
y final.

Tomar muestras adicionales cuando se encuentra alguna desviacion, para
comprobar si se trata de algo significativo.

Seleccionar muestras de diferentes etapas del proceso.
Comprobar:

Que cada paso de la actividad se efectia como se describe en el procedimiento.
Que en los registros cada espacio es llenado.

La utilizacion de revisiones actualizadas.

Si existen correcciones hechas a mano. (Atlantic International University, SF, pag.
4)

3.3.2.3. Registros

Documento que establece los resultados alcanzados o que proporciona evidencia de las

actividades realizadas.

Notas:
Los registros pueden utilizarse, por ejemplo, para documentar la trazabilidad y

para proporcionar evidencia de verificacién, de accién preventiva y de accion correctiva.

Generalmente los registros no necesitan estar bajo control de revision. (Atlantic

International University, SF, pags. 5-6)
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3.3.2.4. Hallazgo de la auditoria

Resultados de evaluar las evidencias de auditoria reunidas, contra los criterios de
auditoria.

Nota: los hallazgos de auditoria pueden indicar ya sea conformidad o no
conformidad con los criterios de auditoria, o bien oportunidades de mejora. (Atlantic

International University, SF, pag. 6)

Evaluacion: no conformidad: incumplimiento de un requisito.

1. Evidencia de diferencias entre el manual de calidad, los procedimientos y/o los
criterios de auditoria.
Evidencia de diferencias entre procedimientos y practicas operativas.
Falta de evidencia de soporte de la implementacién de los requisitos de la norma.
Falta de evidencia para demostrar continuidad en la implementacion de los
procesos del sistema. (Atlantic International University, SF, pag. 6)

3.4. Proceso en la ejecucion de la auditoria administrativa

Como la auditoria es un proceso sistemético de obtener evidencia, tienen que existir
conjuntos de procedimientos l6gicos y organizados que sigue el auditor para recopilar la
informacion. Aunque los procedimientos apropiados varian de acuerdo con cada entidad,
el auditor siempre tendra que apegarse a los estandares generales establecidos por la
profesion.

La definicién sefiala que la evidencia se obtiene y evalla de manera objetiva. Por
consiguiente, el auditor debe emprender el trabajo con una actitud de independencia
mental y neutral. La evidencia examinada por el auditor consiste en una amplia variedad
de informacion y datos que apoyen los informes elaborados. La definicion no es
restrictiva en cuanto a la naturaleza de la evidencia revisada, mas bien implica que el

auditor tiene que usar su criterio profesional en la seleccion de la evidencia apropiada.
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El debe considerar cualquier elemento que le permita hacer una evaluacion
objetiva y expresar un dictamen de naturaleza profesional.

El papel del auditor es determinar el grado de correspondencia entre la evidencia
de lo que ocurrio en realidad y los informes que se han presentado de esos sucesos. Los
usuarios del informe que por lo general no conocen directamente lo que acontecié en
realidad, quieren que el auditor les asegure que la informacion presentada es una
declaracion objetiva de los sucesos reales y sus resultados. Durante la ejecucién de la
auditoria, el auditor debe asegurarse del cumplimiento de las normas de auditoria
generalmente aceptadas, y del conocimiento y dominio del manual de auditoria de la
entidad a que esta subordinado, pues de ello depende la calidad del servicio que debe
brindar y los posibles riesgos en el cumplimiento de los objetivos propuestos.

En este subproceso (ejecucion), debe cumplirse el planeamiento concebido en
tiempo y con la calidad requerida, pues de ello dependera el cumplimiento del resto de
los subprocesos:

1. Elaboracién del informe
2. Presentacién del expediente

Es importante, recordar que sera la madurez de juicio del auditor (obtenido de la
experiencia), que le permitira lograr la certeza moral suficiente para determinar que el
hecho ha sido razonablemente comprobado, de tal manera que en la medida que esta
descienda (disminuya) a través de los diferentes niveles de experiencia de los auditores
la certeza moral sera mas pobre. Es por eso, que se requiere la preparacion, la asesoria
y la supervision por auditores experimentados para lograr la calidad esperada en este
subproceso.

Se conoce que, al planear la auditoria interna, el auditor debe definir los objetivos,
el alcance y metodologia dirigidos a conseguir esos logros, y es precisamente en este
subproceso donde deben cumplirse, pues debe lograr; identificar los asuntos mas
importantes que deben ser tenidos en cuenta y que responden a las necesidades

especificas de la autoridad competente. (Hernandez Epifania, 2007) parr.3-9
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3.4.1. Identificacion del proceso de ejecucidn

En cualquier actividad, la identificacion de etapas naturales (es decir, de un orden en su
realizacion general) permite establecer una metodologia. La auditoria en general ha
llegado a este punto, y sus diversos tipos, incluyendo la administrativa, comparten la
misma metodologia.

La definicion de las etapas generales permite, en cierta manera, crear un marco
de referencia técnico y profesional, el cual sirve de base para llevar a cabo esta actividad
de manera estructurada y sistematizada, situacion que redundara en una mejor calidad
y confiabilidad de todo el proceso. Por supuesto, esto debe ir acompafado de la revision
y supervision adecuada del mismo.

A los extremos de las etapas mostradas en la figura 3.9. Se encuentra,
naturalmente, el inicio y término de la actividad. Las vicisitudes que se presentan en cada
una de ellas son de indole diferente; también varia la inversion del tiempo dedicado en
cada una. Asi, la planeacién, aunque fundamental, requiere de poco tiempo; el
desarrollo, de bastante, ya que es la operacion misma; en la elaboracion del informe se
recomendara siempre su oportunidad, y en el seguimiento se determinara la
conveniencia de efectuarlo en relacion al tiempo.

En ciertas corrientes de pensamiento las etapas aludidas se presentan agrupadas,
con algunas variantes en su denominacion. Por ejemplo, planeacion, examen, informe y
seguimiento, o bien, planeacion, examen, evaluacion y presentacion. Estos cambios en
realidad no son de relevancia y, de hecho, existe una similitud que admite su integracion
analitica, situacion que se abordara mas adelante en este mismo capitulo.

En la tabla 3.5 (Amador, Alfonso, 2008, pag. 45) se presenta el contenido tematico
de cada etapa del proceso de ejecucion de la auditoria.

A continuacién, se presenta una descripcién general de las etapas del proceso
de ejecucion de la auditoria administrativa. Ver figura 3.9 (Amador, Alfonso, 2008, pag.
44)
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Figura. Etapas del proceso de ejecucion de la auditoria

ETAPAS
DE
EJECUCION

Planeacién v v Seguimiento

Desarrollo Elaboracion
de informe

Figura 3.9. (Amador Alfonso, 2008, pag. 44)

3.4.2. Planeacioén

La auditoria administrativa, como actividad técnica, requiere en forma expresa de un
inicio ordenado que permita llevarla a cabo con rapidez y seriedad, bajo un sistema bien
definido, de ahi la relevancia de la etapa de planeacion en la actividad evaluativa.

Cabe sefialar que una auditoria administrativa suele estar considerada en el
programa de trabajo anual del area de control, pero también es probable que sea
solicitada expresamente por la alta direccién por circunstancias que incumban a toda la
organizacion o a una parte de ella. Asimismo, la intencion de aplicarla a veces es
puramente constructiva, con el fin de evaluar en forma preventiva un proceso, funcion o
actividad determinada.

Las actividades a realizar en esta etapa estan enfocadas al trabajo de disefio de
la evaluacion (definirla), asi como al analisis inicial, elaboracion del diagndstico,
discusién, aprobacion y difusiéon del programa de trabajo. También se determina la
cantidad y calidad del personal que intervendra en el desarrollo, asi como sus funciones

especificas
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Esta etapa requiere de dedicacion diligente y consenso de equipo para identificar
plenamente el objetivo y el alcance que de inicio se tiene previsto otorgarle (en el

transcurso es probable que se realice algin cambio si se considera pertinente).

Tabla 3.5.

Contenido tematico de las etapas en la ejecucion de la auditoria

Etapa Contenido

Definicion de la evaluacion
Analisis y estudio preliminar
Determinacion del alcance
Diagnostico administrativo
Planeacion Programacion de trabajo y aprobacion
Designacioén de personal
Aplicacion del programa de trabajo
Utilizacion de técnicas de auditoria
Evaluacién del control interno
Obtencion de la informacion
Validacion de la informacion
Elaboracion de papeles y notas de trabajo
Deteccion de hallazgos y su evidencia
Revision inicial de la informacion
Desarrollo Depuracion de la informacion
Analisis de la informacion
Interpretacion de la informacion
Conclusion del trabajo operativo
Informacion periddica preliminar
Intercambio constructivo de opiniones
Solucion de anomalias intrascendentes
Jerarquia de observaciones de la auditoria
Sefialamiento de recomendaciones
Aceptacion de deficiencias por el auditado
Seleccién del modelo de presentacién
Oportunidad del informe final
Decisioén de continuar concén la actividad
Confirmacioén del cumplimiento
Nueva auditoria

Obtencién del Informe

Seguimiento

(Amador, Alfonso, 2008, pag. 45)

Se trata de la primera de las funciones administrativas universales, so6lo que,
aplicada en el campo de control, y particularmente en la practica de la auditoria; de ahi
lo innegable de su contribucion. Dado que es una premisa administrativa basica, debe
esperarse que la planeacion enriquezca y contribuya a la realizacién eficiente y eficaz de

la auditoria en su conjunto.
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Una planeacion deficiente repercutira en contratiempos innecesarios Yy
posiblemente dificulte la consecucion de los objetivos previstos. (Amador, Alfonso, 2008,
pags. 45-46)

3.4.3. Desarrollo

Propiamente el desarrollo representa la ejecucion misma de la auditoria, es decir, que
implica un trabajo de campo més marcado que en la planeacion.

En esta etapa es posible identificar tres segmentos o fases naturales: aplicacion
de técnicas para obtener informacién; estudio, andlisis y validacion de ésta, y la deteccién
de hallazgos e identificacion de evidencias. Ver tabla 3.6. (Amador Alfonso, 2008, pag.
46)

Naturalmente que en esta etapa se tendrd como guia orientadora de trabajo el
programa elaborado antes en la planeacion. Cabe sefalar que en las actividades
iniciales, al utilizar las técnicas para obtener informacion, se debe evaluar el control
interno de la organizacion.

En el estudio, analisis y validacion de la informacién se relacionan hechos u
operaciones y, en su caso, se profundiza en los resultados de las pruebas aplicadas a

efecto de formar un juicio y posteriormente una conclusion.

Tabla 3.6.

Fases en el desarrollo de la auditoria

Fases en el desarrollo de la auditoria

Aplicacion de técnicas Estudio, analisis y Deteccion de hallazgos e
para obtener informacion validacion de Ia identificacion de las

de la organizacion informacion. evidencias

(Amador Alfonso, 2008, pag. 46)
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Finalmente, se realiza una deteccion de los hallazgos e identificacion de las
evidencias que fundamentaran sus recomendaciones. (Amador, Alfonso, 2008, pags. 46-
47)

3.4.4. Obtencion del informe

La obtencion del informe es la etapa en la que el auditor presenta el producto final de su
trabajo. El auditor, como profesional que es, debe dedicarle al documento la atencion
necesaria para que éste se caracterice en contenido y forma por su calidad, claridad,
oportunidad y eficiencia, de manera que quede plasmado tanto el trabajo como el tiempo
invertido en la planeacion y desarrollo (se recomienda revisar el anteproyecto y el
proyecto definitivo) y queden expuestas de manera clara las situaciones concretas sobre
las cuales tendran que tomar decisiones los directivos a los que va dirigido este informe.

En el ambito de la actividad evaluatoria existen profesionales con una habilidad
natural para redactar los informes, asi como otros cuya destreza esta en el campo
operativo. Lo ideal es conjugar ambas cualidades en la realizacion de la auditoria para
lograr un producto excelente.

En el desarrollo de la auditoria se van preparando las notas pertinentes
debidamente documentadas para fundamentar la elaboracion de informes parciales o del
definitivo. Este importante documento, por lo general, es presentado en forma descriptiva
y suele afadirsele elementos graficos y numéricos.

El informe, como documento formal, indica de manera general dos aspectos
significativos que se relacionan entre si: en primera instancia, la naturaleza del hecho o
situacién evaluada y, posteriormente, las recomendaciones de solucion (véase figura
3.10). (Amador Alfonso, 2008, pag. 47)
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Figura. Indicacion general de un informe de auditoria

INFORME
DE AUDITORIA

Naturaleza del tema Recomendaciones de solucion

Exposicion general Senalamientos especificos

Figura 3.10. (Amador Alfonso, 2008, pag. 47)

3.4.5. Seguimiento

La etapa de seguimiento representa una actividad cuya funcién esencial es verificar que
se cumpla con las recomendaciones presentadas en el informe derivado de la auditoria,
ademas de constatar su contribucion a la eficiencia de la organizacion.

El tiempo de realizacion para esta actividad varia de una organizacion a otra, ya
que depende de la naturaleza de la funciébn o hecho evaluado, su importancia y
oportunidad, asi como de la voluntad de constatar lo sucedido después de la auditoria.

Su ejecucién es de tipo preventivo y va enfocada a evitar errores en la
interpretacion de las recomendaciones derivadas de la auditoria. De ninguna manera
busca imponer, sino colaborar de una manera constructiva.

La auditoria tiene como una de sus caracteristicas la periodicidad, ya que es
recomendable efectuarla en periodos especificos o en intervalos claramente
identificables, siendo saludable su revision posterior o seguimiento.

En el seguimiento se evaluara por principio la oportunidad en la implementacion
de las recomendaciones y su repercusion en la operatividad de la organizacion, asi como
el valor agregado que el personal haya aportado.

Las organizaciones recibiran de parte de los 6rganos de control o despacho
externo la informacion de esta actividad, la cual confirmara que las instrucciones dadas

con anterioridad se estén cumpliendo y en caso de no ser asi, la explicacion conducente.
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Cuando el seguimiento se lleva a cabo en forma oportuna, la actividad evaluatoria
se concluye en forma eficiente, pero si ocurre extemporaneamente deja de ser de
utilidad. La plena disposicion de las areas evaluadas facilita, agiliza y abrevia la labor del
seguimiento. (Amador, Alfonso, 2008, pag. 48)

3.4.6. Integracion del personal

En el proceso de ejecucién de la auditoria administrativa interviene de manera definitiva
el elemento humano, de ahi lo importante de elegir al profesional idoneo para esta labor.
En su eleccion, se debe considerar no sélo su conocimiento técnico, sino también la
forma de desempefiarse, su discrecion y ética (véase figura 3.11). Amador Alfonso, 2008,
pag. 49)

El conocimiento técnico incluye la preparacion en la disciplina y la actualizacion
permanente, situacion que repercutira en la prestacion de un servicio eficiente.

La forma de desempefiarse se refiere a que debe contar con la cualidad de
comunicarse con los directivos y personal auditado en forma afable, cordial y
constructiva, lo cual coadyuva a la retroalimentacion en el proceso de la auditoria.

La discrecionalidad enfatiza la actitud reservada que debe asumir el auditor en
cuanto a la informacién que recopila y analiza en su labor, misma que solamente

comentara con la persona indicada de su equipo de trabajo o de la organizacion.

Figura. Atributos del auditor administrativo.

ATRIBUTOS DEL AUDITOR
ADMINISTRATIVO

Conocimiento técnico Actitud ética

Forma Discrecionalidad
de desempefiarse

Figura 3.11. (Amador Alfonso, 2008, pag. 49)
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La actitud ética hace referencia a que el profesional que interviene en una
auditoria debe tener bases morales sélidas y el criterio para distinguir entre el bien y el
mal, ademas de mostrar conciencia de la repercusién de sus acciones. (Amador, Alfonso,
2008, péags. 48-49)

3.4.7. Calidad de la auditoria

En la época actual el concepto de calidad se aplica a las diferentes actividades de la
vida, entre las cuales se incluye la auditoria, ya que ésta, ademas de realizar una labor
eficiente y eficaz, busca apegarse al concepto de calidad, que pone énfasis en la
adecuacion de los productos al uso que se hace de ellos, a fin de cumplir con los
requisitos comprometidos con el cliente. En este sentido resulta conveniente que al
concluir el trabajo se levante una encuesta con el auditado para conocer su opinion
respecto al servicio otorgado.

Saber escuchar también es un punto clave que beneficia a todas las partes
involucradas en una auditoria de calidad; el auditado, al recibir la orientacion
correspondiente, y el auditor en su apertura a comentarios y sugerencias.

En la auditoria es imprescindible apoyarse en la existencia de los estandares de
calidad, que muchas veces estan dictados por manuales administrativos, de
procedimientos, politicas, reglas, reglamentos, circulares, instructivos y practicas de
trabajo.

Dichos estandares sirven como referencia para medir la calidad, lo cual permite
delinear metas, asi como evaluar el desempefio e impulsar la retroalimentacion. La
calidad es util para localizar mejoras en las areas administrativas y operativas, y lograr
la eliminacion definitiva de deficiencias, errores (que implican rehacer trabajos o realizar
otros que no son necesarios), tiempos ociosos Yy reclamaciones de clientes por la falta

de servicio. (Amador, Alfonso, 2008, pag. 49)
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Conclusiones

Las conclusiones estan basadas en los objetivos que sustentan este informe puesto que
es un trabajo meramente teorico.

Definiendo las generalidades de la auditoria administrativa a través de la
sefalizacion de conceptos y criterios que determinan la importancia de su aplicacion en
las organizaciones para que su adecuada realizacion sea de manera eficaz al hacer un
examen integral de la estructura de una organizacién, ya sea a una empresa, institucion
o departamento gubernamental o cualquier otra entidad.

Sefialando la importancia de la planeacion de la auditoria administrativa como un
diagndstico para el logro del éxito de las organizaciones y asi evaluar el control interno,
informacion adicional, y calificar los riesgos de la auditoria, obtener suficiente
conocimiento de los sistemas administrativos y procedimientos contables y de control,
de las politicas gerenciales y del grado de confianza y solidez del control interno de la
entidad o empresa a auditar.

Determinando las herramientas necesarias por medio del estudio de evidencias
para el proceso de ejecucion de la auditoria administrativa en las organizaciones. en el
cual requiere, en su desarrollo, de cuatro etapas: la planeacién, desarrollo, seguimiento
y evaluacion que deben seguir los auditores y asi obtener los resultados de manera
precisa y correcta.

Describiendo el proceso en la planeacién y ejecucion de la auditoria administrativa
como una herramienta basica e importante para las organizaciones, ya que a través de
ella se logr6 describir por qué la auditoria es una herramienta bésica para las
organizaciones con el fin de orientar su buen uso que a pesar de tener cierta antigiedad

sigue evolucionando dia con dia.
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