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I. INTRODUCCION

El mundo actual cambia y evoluciona a un ritmo realmente sin precedente, desta-
candose como un factor primordial la innovacion del conocimiento, asi como su
produccion, difusion y adaptacion a nuevas tecnologias. Asimismo, se ha iniciado
un proceso de globalizacion en los 6rdenes: econdmico, social, politico y cultural,
caracterizandose estas tendencias por adaptar e incorporar los nuevos avances
tanto cientificos como de indole tecnoldgica; en los cuales las tecnologias de in-
formacién se han modificado desde soportar principalmente los procesos empre-
sariales de manufactura a convertirse en el sustento actual del comercio electroni-
co, con cobertura parcial o total del trabajo de las areas funcionales de las organi-
zaciones al sostenimiento de los procesos de integracién con clientes. Es innega-
ble entonces, que el crecimiento econémico de un pais, asi como su bienestar
social, dependen de la formulacion de estrategias en el campo de la organizacion
econdmica, en el desarrollo de la ciencia y la tecnologia y en la competitividad de
sus organizaciones, ahora mas que nunca basada en el uso de la informacion y
sus tecnologias.

Los problemas a los que hacemos frente ante esta situacion, asi como las
condiciones cambiantes de nuestro entorno econdémico y social, reclaman a las
organizaciones para su permanencia, crecimiento y competencia, de procesos de
evaluacion, que conlleven a una revision continua de su quehacer interno, con el
propésito de obtener un diagndstico que les permita conocer la situacion real en la
gue se encuentran a fin de reorientar sus actividades, mejorar la relacion con los
mercados, y en general, contribuir a la realizacion de acciones que hagan posible
la deteccion y la superacion de problemas, fincando a su vez las bases para un
mejor desarrollo.

La intencién de este escrito, es destacar la importancia de la Auditoria Ad-
ministrativa como elemento de evaluacion, asi como también proponer una meto-
dologia para el desarrollo de la misma considerando que, a través de ella, es po-
sible establecer diagndsticos situacionales de una organizacion que permiten a los
directivos conocer la realidad y con base en ello, formular y establecer estrategias
de permanencia, crecimiento y competencia como parte de un programa integral
en pro de su mejora.

U Investigadoras del Instituto de Investigaciones y Estudios Superiores de las Ciencias Administrativas de la Universidad
Veracruzana
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Il. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La idea del desarrollo y operacion de la Auditoria Administrativa es tan antiguo
como la propia teoria administrativa, ya que en los ultimos afios de su vida, el Ing.
Henri Fayol (considerado por muchos estudiosos como el padre de la Administra-
cion) menciond en una entrevista a Cronique Social de France (1925), que el me-
jor método para examinar una organizacion era estudiando el mecanismo adminis-
trativo. Posteriormente, el Dr. James McKinsey (1935-1940) llegé a la conclusion
de que las organizaciones deben practicar una auto-auditoria, esto es, una eva-
Iuacic'ﬁ en todas las areas de la empresa, a la vista de un medio ambiente empre-
sarial™.

La Auditoria Administrativa permite analizar y valorar la situacion de una
organizacion con el propésito de precisar en donde esta determinar hacia dénde
va (analisis del ambito producto-mercado y del vector de crecimiento, que implica
conocer la situacion real y las alternativas que tiene para crecer y competir) de
acuerdo a la administracion actual; lo cual permitir4 revisarla y, en su caso, modi-
ficarla.

Con relacién a su campo de aplicacion, se puede afirmar que sus principios
son generales y aplicables a cualquier organismo social (en todo o parte de él) de
naturaleza administrativa. La funcion de este proceso consiste en realizar el anali-
sis y dictamen de las actividades que lleva a cabo una unidad administrativa para
verificar que se ajusten a los objetivos y politicas establecidas, comprobar la utili-
zacion racional de los recursos técnicos, materiales y financieros y el aprovecha-
miento del personal en el desarrollo operacional, asi como evaluar las medidas de
control que aseguran los resultados esperados ~.

Segun William P. Leonard “la Auditoria Administrativa es un examen com-
pleto y constructivo de la estructura organizativa de una empresa, institucion o
departamento gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de
controé] medios de operacién y empleo que se dé a sus recursos humanos y mate-
riales™.

José Antonio Fernandez Arena destaca que “la Auditoria Administrativa es
la revision objetiva, metddica y completa, de la satisfaccion de los objetivos insti-
tucionales, con base en los niveles jerarquicos de la empresa, en cuaE]to a su es-
tructura y la participacion individual de los integrantes de la institucion” =

Victor M. Rubio Ragazzoni y Jorge Hernandez Fuentes mencionan que “la
auditoria administrativa consiste en evaluar el fundamento de la administracion,
mediante la localizacion de irreg]ularidades o anomalias, y el planteamiento de
posibles alternativas de solucion™ .

! Anaya Séanchez, C.E. Auditoria Administrativa. Nuevo México, México, 1987.

2 Rubio Ragazzoni, V. M. y Hernandez Fuentes, J. Guia practica de auditoria administrativa. P.A.C. S.A., México, 1989, p. 14.
% Leonard, W.P. Auditoria Administrativa, evaluacion de los métodos y eficiencia administrativa. Diana, México, 1989, p. 45.
“Fernandez Area, J.A. La auditoria administrativa. Diana, México,1989, p. 17.

® Rubio Ragazzonui, V. M. y Hernandez Fuentes. Op. cit., p. 13.

82



LLILE.S.C.A. Ensayos

Finalmente, Sergio H. Kauffman Gonzéalez expone: “la auditoria administra-
tiva implica la revision, verificacion y evaluacion objetiva de la estructura organica
de la empresa, a partir de las decisiones que toman los dirigentes y administrado-
res de ella. Implica revisar, de manera metddica y sistematica la congruencia que
existe entre lo que se decide y la manera en que se ejecutan las actividades y ta-
reas llevadas_a cabo por el personal de todos los niveles jerarquicos de la
organizaciéon” El.

La Auditoria Administrativa persigue verificar la coherencia interna que exis-
ta entre lo que se planea y se ejecuta, tomando en consideracion el proceso ad-
ministrativo y el sistema de normas internas y externas de la empresa, asi como
los estandares y procedimientos establecidos con relacion al sistema de planea-
cion estratégica y de los planes de caracter ejecutivo de toda o parte de la estruc-
tura organica.

Lo anterior implica la revision de la estructura de planes, programas, estra-
tegias, sistemas, procedimientos, objetivos, metas, politicas y demas elementos
administrativos, a través de una metodologia y técnicas adecuadamente disefia-
das para lograr este proposito.

El objetivo primordial de la Auditoria Administrativa consiste en identificar
deficiencias o irregularidades a través del examen y valoracion de los métodos y
desempefio de las funciones administrativas en toda la organizacién o en alguna
parte de ella.

Los elementos de la evaluacion pueden abarcar: la estructura organizativa;
la observancia de politicas y procedimientos; la confiabilidad de los controles; la
adecuada utilizacién de personal y equipo, etcétera. Esta revision y evaluacion se
efectla de acuerdo a diversos criterios, como son: 1) factores internos procesales
(planeacion, organizacion, integracion, direccion y control). 2) aspectos funciona-
les (produccién, finanzas, mercadotecnia, recursos humanos, etcétera). 3) aspec-
tos analiticos (puestos, tiempos, movimientos, formas, equipo, seguridad, costos,
materiales, etcétera) y, 4) factores externos: medio ambiente (clima, precios, me-
dios de comunicacion, agua, localizacion, aspectos socioldgicos, psicoldgicos, ju-
rl’diﬁ)s). Informando de los resultados y proponiendo en su caso medidas correcti-
vas .

lI.LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO TECNICA DE EVALUACION

La Auditoria Administrativa es una técnica que tiene la necesidad de tomar dife-
rentes procedimientos especializados y se apoya en la investigacion.

El proceso de investigacion supone una “actuacion sistematicamente orga-
nizada y estandarizada, para garantizar el éxito en la obtencion de una valoracion
del modo mas rentable posible. Para conseguirlo, la técnica trata de controlar el

® Kauffman Gonzélez, S. El control interno y las auditorias: generalidades. IESCA.U.V. México, 1998, p. 10.

” Rubio Ragazzoni, Victor M. y Jorge Hernandez Fuentes. Guia practica de auditoria administrativa. P.A.C. S.A., México,
1986.
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error, de reducir el costo, y de establecer procesos de actuacion generalizados en
forma peculiar” La Auditoria Administrativa, sigue un proceso sistematicamente
organizado al valorar un tipo de actuacion a través del analisis y verificacion de
cada actividad previamente definida en una fase de planeacion que asegura el
aprovechamiento de los recursos y esfuerzos empleados. Esto es, el empleo de la
técnica asegura el desarrollo de una actividad con un maximo de eficiencia en el
ejercicio y utilizacion de los recursos.

La Auditoria Administrativa como técnica de diagnostico administrativo,
presenta una metodologia que permite determinar previamente los puntos vulne-
rables y plantear medidas que aseguran una practica efectiva en los procesos de
evaluacion. Emplea herramientas interrogativas tanto escritas como orales, donde
la evaluacion diagnostica se realiza sobre la informacion que aportan los indivi-
duos o grupos que son objeto de investigacidn o apreciacion. Asimismo, se hace
uso de la observacion para la verificacion de la informacion y del analisis de con-
tenido en lo que se refiere a los diversos documentos usados para el control ad-
ministrativo.

IV. EL PROCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una propuesta de metodologia para el desarrollo de la Auditoria Administrativa
basada en nuestras experiencias, considera ocho fases generales: 1) Investiga-
cion preliminar, 2) Diagnostico preliminar, 3) Definicion de criterios de valoracion,
4) Definicion y disefio de instrumentos, 5) Programacién, 6) Recopilaciéon y revi-
sion de informacion, 7) Evaluacion y 8) Elaboracion del reporte de auditoria. Cada
una de ellas se describe con mayor amplitud en las siguientes lineas del docu-
mento y se muestran graficamente en la figura No. 1.

L Diagnostico Definicion de Definicion y
Invf;itﬁﬁ]ca'?n > preliminar > criterios de disefio de
p valoracion instrumentos
L Recopilacion y Evaluacion Elaboracion del
Programacion R
ogramacio _> revision de _> reporte de
informacion auditoria

Figura 1. Etapas del Proceso de la Auditoria Administrativa.

84

8 cardona Andujar, J. Metodologia innovadora de evaluacion de centros educativos. Sainz y Torres, Madrid, 1994, p. 382




LLILE.S.C.A. Ensayos

IV.1 Investigacidn preliminar

Un primer acercamiento con la organizacion es necesario a través de entrevistas
con el solicitante del estudio o con el responsable del area a auditar. El objetivo de
dichas entrevistas es obtener informacion basica que permita conocer la organiza-
cion y la problemética general de la misma, a fin de contar con informacién que
encauce la elaboracién del programa de trabajo a desarrollar en la auditoria. El
auditor debe anticiparse en el conocimiento de las areas detectadas como pro-
blema por el responsable o solicitante del estudio.

De la entrevista inicial al director o responsable del area a auditar, se pre-
tende obtener informacién sobre tres cuestiones prioritarias: a) el objetivo del es-
tudio, b) la definicion del area a auditar y c) el alcance y la profundidad de la audi-
toria. Adicionalmente, se debe obtener informacion a profundidad sobre la organi-
zacion y sobre la historia de ésta, asi como su vision, su mision, sus planes, sus
objetivos, sus metas y la forma de realizar sus actividades.

También en esta fase, se hace acopio de informacion, como: manuales de
organizacion, procedimientos y politicas; manuales de calidad, catalogos de for-
mas; fundamento legal; proyectos; planes; programas; informes; registros y
controles operativos; sistemas y procedimientos administrativos; manuales de
operacion; etcétera.

El objetivo de la investigacion preliminar es obtener informacion para detec-
tar los factores prioritarios de analisis, asi como sensibilizarse a través del cono-
cimiento del campo y ambiente de trabajo.

IV.2 Diagndstico preliminar

Concluida la investigacion preliminar, debe realizarse el analisis de la documenta-
cion recabada y proceder a detectar el o las areas que puedan representar alguna
problemética y, en consecuencia, decidir si se tiene la la necesidad de realizar una
revision mas detallada o a una mayor profundidad. Cuidando ser lo mas objetivo y
concreto posible en las apreciaciones y plasmando estos resultados en un acuer-
do inicial entre el solicitante y el auditor administrativo.

IV.3 Definicién de criterios de valoracién

La deteccion de la problematica en la fase de diagnostico permitird formular obje-
tivos y metas concretos, identificar y definir los criterios de valoracion, determi-
nando las variables e indicadores de estudio con base a los cuales se disefiaran
los instrumentos de recopilacion de informacion.

La definicién de criterios de valoracidn es una de las fases mas importantes
del proceso de la Auditoria Administrativa. Constituye también la base o funda-
mento de la guia de andlisis y evaluacion, la cual comprende al menos: la descrip-
cion de los elementos, subelementos y niveles; asi como los parametros de medi-
cion y evaluacion. Uno de sus mayores beneficios de dicho documento es, preci-
samente, el poder contar con lineamientos que facilitan la orientacion en la aplica-
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cion de criterios para evaluar, mismos que, a su vez, incrementan el grado de con-
fiabilidad de los informes de los trabajos de auditoria.

A manera de ejemplo, podriamos sefalar las siguientes variables (elemen-
tos) a estudiar en una Auditoria administrativa:

Elemento Descripcion

Planeacion Actividades relacionadas con la determinacién de
objetivos a corto, mediano y largo plazos; asi como
los medios necesarios para alcanzarlos.

Organizacion Andlisis de la estructura formalizada e intencional de
posiciones de los recursos humanos y materiales
necesarios para alcanzar los objetivos planeados.

Integracion Dotacion del personal necesario para el desempefio
de las funciones y actividades definidas en la estruc-
tura de organizacion.

Direccion Tipos y estilos de liderazgo como guia en el desem-
pefio y logro de objetivos.

Control Actividades relacionadas con la medicién del des-
empefio identificando y ajustando las desviaciones
existentes, asegurando con ello el cumplimiento de
planes.

Para clarificar lo descrito y de acuerdo con las experiencias obtenidas por
las autoras, a continuacion se presenta un ejemplo del elemento de Direccion y
los subelementos elegidos para su evaluacion, los cuales han sido utilizados en
algunos estudios reales.

DIRECCION

Subelemento Descripcidn

Delegacion Se evalla el equilibrio que prevalezca entre las funciones
conferidas y la autoridad asignada con que cuente la unidad
u organismo, para el cumplimiento de los planes y progra-
mas.

Comunicacion | Se evalla la existencia de medios formales de comunica-
cion de la unidad u organismo, asi como la eficiencia y efi-
cacia de los mismos.

Liderazgo Se evalla la capacidad que tiene el personal con mando de
la unidad u organismo, para lograr el trabajo en equipo y
alcanzar las metas de productividad establecidas.
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Una vez definido que la direccién serd uno de los elementos a considerar
en la Auditoria y determinados los subelementos se procede a la construccion de
la escala de medicion para cada uno de ellos.

En nuestro ejemplo, se ha decidido establecer una escala con cinco niveles
de calificacion, asociados con una puntuacion de cero a 20 en una escala incre-
mental de cinco unidades. Asociando los niveles con los términos de: carente, de-
ficiente, elemental, adecuado y excelente. La razon de iniciar con cero es asociar
este valor con la ausencia del subelemento a evaluar.

NIVEL PUNTUACION EVALUACION
| 0 CARENTE
| 5 DEFICIENTE
1] 10 ELEMENTAL
\Y; 15 ADECUADO
Y, 20 EXCELENTE

Los parametros de medicién asignados para la evaluacién del elemento
Direccion, se podrian establecer de la forma siguiente:

NIVEL PUNTUACION EVALUACION
| 0 CARENTE
Il De 1a15 DEFICIENTE
1 De 16 a 30 ELEMENTAL
\Y, De 31 a 45 ADECUADO
% De 46 a 60 EXCELENTE

El auditor se enfrenta con el problema de asignar una puntuacién y nivel a
cada elemento evaluado, lo cual puede llegar a ser muy subjetivo; por este motivo,
es necesario uniformar los criterios de valoracion de los participantes en la fase de
recopilacion de informacion. A continuacion se muestran las tablas que serviran
de base para la evaluacién de nuestro ejemplo.
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DIRECCION: DELEGACION

GRADO

PUNTOS

DESCRIPCION DEL GRADO

@)

Carencia de delegacion: el responsable asigna las funciones sin
la autoridad para su ejecucion.

Delegacion deficiente: se considera que el personal con mando
asigna funciones, pero delega parcialmente la autoridad para
realizarlas.

10

Delegacion elemental: se considera que el personal cumple con
sus funciones, por contar con la autoridad necesaria.

15

Delegacion adecuada: el personal con mando, delega propor-
cionalmente la autoridad de acuerdo a los requerimientos de las
actividades a cargo de cada integrante de la unidad u organis-
mo.

20

Delegaciéon excelente: los directivos delegan eficientemente las
facultades para el cumplimiento de los objetivos. El personal se
encuentra debidamente facultado para solventar y resolver los
asuntos de su injerencia y toma sus propias decisiones de
acuerdo con el conocimiento de las funciones que realiza.

DIRECCION: COMUNICACION

GRADO

PUNTOS

DESCRIPCION DEL GRADO

O

Carencia de comunicacion: la comunicacion que se da entre el
personal es de tipo informal y, por ende, el comentario o el
rumor son los medios mas comunes.

Comunicacion deficiente: el personal sélo recibe instrucciones
sin la informacion necesaria que las respalde para realizar con
eficiencia los trabajos.

10

Comunicacion elemental: se considera que la unidad cuenta
con medios formales que cumplen, en forma basica, las nece-
sidades de informacién de los empleados.

15

Comunicacion adecuada: se considera que la unidad cuenta
con medios formales tradicionales que cubren, satisfactoria-
mente, las necesidades de informacion.

20

Comunicacién excelente: se considera que la unidad cuenta
con medios formales e innovadores que responden, veraz y
oportunamente con las necesidades de informacién que re-
quiere el personal. La comunicacién mantiene informado di-
ariamente al personal de manera efectiva e influye positiva-
mente en sus resultados.
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DIRECCION: LIDERAZGO
GRADO | PUNTOS DESCRIPCION DEL GRADO

[ 0] Carencia de liderazgo: no existe el trabajo en equipo por falta
de liderazgo. Se observan solamente resultados individuales.

Il 5 Liderazgo deficiente: se considera que la unidad cuenta con
una liderazgo muy irregular, los resultados del equipo de traba-
jo no alcanzan a cubrir los requerimientos minimos.

11 10 Liderazgo elemental: se considera que la unidad ejerce un
liderazgo basico, el equipo de trabajo cumple con algunas de
las metas fijadas.

v 15 Liderazgo adecuado: se considera que la unidad cuenta con
liderazgo efectivo ya que planean, organizan y controlan el
cumplimento de los resultados esperados por el equipo de
trabajo.

Vv 20 Liderazgo excelente: los miembros de la unidad integran un
equipo con habilidades complementarias, comprometidos con
un propésito comuan, con metas de desempefio y cuentan con
una propuesta de trabajo por la que se consideran mutuamen-
te responsables.

IV.4 Definicidn vy disefio de instrumentos

Los instrumentos aluden a “materiales 0 a modos de presentacion de los mismos,
gue pueden ser convenientemente utilizados para la r%?ogida, contraste y acopio
de la informacion precisa que conduzca a la valoracion™.

Es importante destacar, que en todo instrumento de recoleccion de los da-
tos se deben observar dos requisitos esenciales: la validez y la confiabilidad. La
validez, en términos generales, se refiere al grado en que un instrumento realmen-
te mide la variable que pretende medir. La confiabilidad de un instrumento de me-
dicién, se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto
produce iguales resultados.

Se puede optar por elegir un instrumento ya desarrollado, el cual se adapta
a los requerimientos de un estudio en particular, o construir un nuevo instrumento
de medicién de acuerdo con la técnica apropiada para ello. En ambos casos o
situaciones se requiere tener evidencia sobre la confiabilidad y validez del mismo.

En la Auditoria Administrativa los instrumentos a utilizar pueden ser de una
naturaleza muy variada tales como: cuestionarios, entrevistas, guias de evalua-
cion, fichas anecdoticas, listas de control, inventarios, diarios, rejillas, analisis de

® Cardona Anduijar. Op.cit. p. 383
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contenido, escalas de evaluacion, analisis de tareas, pruebas objetivas, pruebas
sociométricas, autobiografias profesionales, entre otros.

La seleccidn de los instrumentos estara en funcion de los factores a evaluar
en la Auditoria, tomando en consideracién a quien se dirigen cada uno de ellos asi
como el objetivo que persiguen. Por tanto deberan de establecerse de antemano
la escala de evaluacion y los criterios técnicos del andlisis de los mismos; esto es,
las medidas de calificacion a utilizar.

IV.5 Programacion

La programacion puede considerarse como la fase de planeacion del trabajo a
realizar es decir, decidir en forma anticipada qué hacer, como hacerlo y quién lo
va a hacer, por tanto, pretende llenar el vacio que existe entre donde estamos y a
donde queremos ir. Esta fase de programacion se refiere al conjunto de acciones
que provienen de una estructura racional de analisis que contiene los elementos
informativos y de juicio suficientes y necesarios para fijar prioridades, objetivos y
metas en el tiempo y espacio, que permitan prever anticipadamente la accion.

En esta fase, se define el desarrollo y secuencia de las actividades, asi co-
mo el tiempo estimado para llevarlas a cabo. Se consideran los siguientes aspec-
tos: a) caracteristicas de la organizacion; b) finalidad de los trabajos; c) secuencia;
d) estimacién de tiempos, €) determinacion del personal que intervenga; €) selec-
cion de las técnicas que se utilizaran; f) medios materiales requeridos; y g) deter-
minacion del apoyo que el organismo proporcionara.

En este documento, a fin de resumir, proponemos que en la fase de pro-
gramacion se requiere obtener como resultado:

a) La elaboracion del programa de trabajo

b) La aprobacion del programa de trabajo.

IV.5.1 Elaboracion del programa de trabajo

Una vez acordados con la administracion: el objetivo, el area a auditar, el alcance
y la profundidad del estudio, es conveniente determinar los recursos humanos ne-
cesarios, asi como los tiempos de desarrollo, los cuales deberan estar en funcién
de los instrumentos de recopilacion de informacidén a usar en el estudio y de los
acuerdos antes mencionados.

Por tanto, una actividad que es necesario anticipar sera la definicion de las
fuentes de informacion como pueden ser: responsables del area a auditar (direc-
tor, jefes de departamento, coordinadores, etc.), personal dentro del area, usua-
rios de la informacion generada por el area, etc. De cada uno de ellos se puede
obtener informacién acerca de las actividades de planeacion, organizacién, direc-
cion y por consiguiente el control tanto de tipo administrativo como técnico, asi
como también la estructura y la forma de desarrollar las actividades de cada pues-
to, su nivel de autoridad, de responsabilidad y/o de coordinacion.
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La informacion obtenida debe cruzarse y verificarse mediante la técnica de
observacion, y de este modo se puede conocer con mayor certeza la opinion y
postura del recurso humano sobre los problemas a los que se enfrentan en el de-
sarrollo de su trabajo.

Otra fuente de informacion son los documentos de trabajo (formas) -
verificando su llenado, formato y deficiencias- si se pretende estudiar y analizar
los procedimientos y las actividades relacionadas con ellos, con el fin de proponer
acciones para evaluarlos y en su caso corregirlos y/o mejorarlos haciendo mas
eficientes las actividades individuales y de grupo.

Por ultimo, si lo que interesa es evaluar las condiciones de trabajo que ten-
ga el area auditada, una fuente de informacién puede ser el lugar de trabajo, su
aspecto, distribucion, espacios, iluminacién, relaciones de trabajo entre el perso-
nal, etc. que puede obtenerse a través de la observacion.

Tanto las fuentes de informacién como la naturaleza de los instrumentos
elaborados determinaran el nimero y caracteristicas de los recursos humanos
necesarios para llevar a cabo el estudio.

En funcion de lo anterior, se determina el tiempo estimado para el desarro-
llo de la auditoria. Se deben considerar cinco elementos fundamentales: primero,
el alcance del estudio; segundo, la profundidad del mismo; tercero, los resultados
gue se pretenden obtener; cuarto, el personal que se tenga disponible y quinto, la
experiencia obtenida en revisiones anteriores.

IV.5.2 Aprobacién del programa de trabajo

Una vez elaborado el programa de trabajo, habra que concertar nuevamente una
reunion con el responsable de la organizacién o unidad, previa entrega del docu-
mento que contendra: el objetivo del estudio; el area a auditar; el alcance; la pro-
fundidad de la auditoria; el costo; tiempo de realizacion; asi como el apoyo reque-
rido para la recopilacion de la informacion. Dicho documento debera ser comenta-
do y formalizado para convenir los términos y condiciones definitivas del trabajo.

IV.6 Recopilacion y revision de informacion

Una vez aprobado el programa de trabajo de la Auditoria, se inicia la etapa de re-
copilacidon de informacion en la cual se abordaran a los responsables de los pues-
tos clave a quienes se aplicaran los instrumentos elaborados, debiendo solicitarse
todos los documentos que respalden la informacion proporcionada.

Es importante sefalar que el auditor debe adicionar en sus informes las
observaciones personales sobre cualquier situacion que considere relevante para
el proceso de valoracion.

La aplicacion de los instrumentos seleccionados, debe realizarse bajo la
premisa de que las personas hablen, se explayen, digan lo mas que puedan en
torno a sus impresiones, sus vivencias, sus criticas a la organizacion y a sus fun-
ciones que desempefian. Es conveniente concertar las citas con anticipacion a fin
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de no importunar al entrevistado, seleccionando un ambiente apropiado y libre de
interrupciones para realizar esta actividad.

Una vez aplicados los instrumentos, se transforman las respuestas en valo-
res numeéricos; los datos se resumen, codifican y se preparan de tal manera que a
partir de éstas se pueda hacer un analisis critico que permita elaborar y presentar
propuestas de cambio o de mejora. El resultado final de esta fase sera la prepara-
cion de la informacién preliminar perfectamente depurada y agrupada para su
posterior evaluacion.

IV.7 Evaluacién

La Auditoria Administrativa tiene por objeto llevar a cabo el analisis, exhaustivo y
la evaluacion de las estructuras administrativas, del comportamiento y de las deci-
siones que los administradores toman con relacion a los asuntos que les atafien;
pero también con la eficiencia y eficacia que guardan los sistemas y los procedi-
mientos de diferente naturaleza que existen o que deben existir en la empresa.

El auditor, contara con la informacion del (los) instrumento(s) de recopila-
cion de informacion y los documentos obtenidos, su andlisis y sus apreciaciones
personales, permitirdn un examen amplio y exhaustivo de los elementos adminis-
trativos de la unidad u organismo auditado.

Los analistas deberan tomar como referencia para la evaluacién, cada uno
de los lineamientos descritos en la guia de analisis y evaluacion, la cual de acuer-
do a la técnica de Auditoria Administrativa, tiene por objeto orientar y uniformar el
meétodo a seguir durante el proceso de analisis y evaluacion de los resultados ob-
tenidos en la practica de la Auditoria.

En el ejemplo que hemos venido desarrollando, la guia de analisis y eva-
luacion, sefialaria que el elemento direccion sera evaluado de acuerdo con las
calificaciones obtenidas en los subelementos: delegacién, comunicacion y lideraz-
go, por lo que la suma de las calificaciones obtenidas en ellos integrara la califica-
cion del elemento antes mencionado, el cual a su vez, ser& parte de la evaluacion
integral de la unidad u organismo auditado.

Supongamos que el area auditada ha sido calificada de la siguiente forma:

Subelemento Calificacion
Delegacion 10
Comunicacion 15
Liderazgo 5

Total Direccion 30
Calificacion maxima 60
Porcentaje de eficiencia 50%
Nivel alcanzado [l ELEMENTAL
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IVV.8 Elaboracién del Reporte de Auditoria

El Reporte de Auditoria formaliza los resultados de la evaluacion por lo que deben
prepararse cuidadosa y profesionalmente para ser presentados al responsable de
la organizacion, sefialando la problematica mas significativa, de manera que sea
accesible la comprension y lectura de los mismos. Se deben de incluir, ademas de
los resultados obtenidos, las conclusiones y recomendaciones pertinentes para el
mejoramiento de las operaciones del érea.

Es dificil poder precisar normas rigidas para encauzar el criterio que debe
seguirse para presentar propuestas de solucion o recomendaciones ante la pro-
blematica detectada. Mas es evidente que se requiere de una percepcion clara y
precisa de la problematica, asi como de sentido comun, juicio, imparcialidad, ima-
ginacion, visién del mundo (cosmo vision), etcétera.

Una propuesta de solucion debera observar los siguientes puntos: utilidad
que reporta al cliente, sujecion a los objetivos y politicas establecidos, requeri-
mientos del cliente, recursos disponibles (técnicos, materiales, econdmicos y
humanos), costo de ejecucion, riesgos probables, posibilidad de control, segui-
miento, tiempo de realizacion, desarrollo de la organizacion, condiciones legales y
derechos humanos.

Una recomendacion de las autoras es facilitar la comprension del informe
mediante el uso de graficas comparativas acerca de la situaciéon real con la plan-
teada en los objetivos organizacionales. Por ejemplo:

Resultados de la evaluacion del elemento Direccion

60—

50

40

307

®o~5cT

20

10—

calificacién maxima Calificacién obtenida

V. CONCLUSIONES

Es deseable que las organizaciones se sometan a un proceso de estructuracion y
revision que les permita desarrollarse de manera armonica y equilibrada. En este
documento se propone una metodologia para desarrollar el ejercicio evaluativo
con base en el proceso administrativo; serie de funciones (planeacion, organiza-
cion, direccion, control) destinadas a facilitar el que las entidades puedan ser
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guiadas y administradas eficientemente dentro de un ambiente que las dinamice y
busque su mejoramiento y su eficacia.

Dentro de estas funciones, la de control o evaluacion es una de las que
mayor relevancia asumen en la actualidad, sin demérito de las otras. Todo el pro-
ceso administrativo descansa en las férmulas de evaluacién que se establezcan
en la organizacion y tales formulas adoptan un sin nimero de modalidades que
dependen de la perspicacia, la iniciativa y la creatividad de los miembros de la
organizacion, sobre todo, a la luz de la vision que se tenga de los requerimientos
de control del sistema de planeacion existente y de la propia vision y mision de la
entidad.

La Auditoria Administrativa es una técnica de control preventivo que debe

ejercer la direccion de una organizacion, pues mediante su aplicacion se revisan
objetivos, politicas, programas de trabajo, estructura organica, controles operati-
VoS, sistemas y procedimientos, utilizacion de recursos y aprovechamiento del
personal. Asimismo, se determinan objetivamente, posibles anomalias, que limitan
el funcionamiento de un organismo social, que le permite, de forma oportuna,
considerar en sus decisiones los factores determinantes que afectan su opera-
cion.
La Auditoria Administrativa es una herramienta basica en el control y evaluacion
de las organizaciones, puesto que se basa en un andlisis profundo y minucioso de
todos y cada uno de sus componentes; permite corregir sobre la marcha - si se
realiza con regularidad y en forma consistente - posibles errores y fracasos del
funcionamiento de las organizaciones.

Normalmente, todo proceso de evaluacion se concibe como una serie de
procedimientos complejos y tediosos, utilizados para corregir defectos o desvia-
ciones en la ejecucion de planes y programas. Sin embargo, es importante porque
se encarga de verificar o enfrentar lo que se planed o pretendié en un principio,
con lo que en realidad se obtuvo. Uno de los propdsitos es tratar de sefalar las
debilidades y errores cometidos, con el Unico fin de prevenir errores mayores.

El uso de técnicas como la Auditoria Administrativa permiten una apreciacion inte-
gral con un efecto retroalimentador que visualiza a la organizacion como un todo,
favoreciendo ademas:

« Conocer lo que realmente se esta logrando

» Evaluar el desempefio de los miembros de la empresa
» Detectar fallas o errores

* Prevenir y corregir desviaciones

* Modificar planes

* Mejorar lo realizado

* Implementar formas de prevenir y solucionar problemas, etc.
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Por ello, la importancia de la practica de las auditorias, sean éstas adminis-
trativas, contables o financieras, pues en ellas se obtiene informacion verificable,
confiable, con resultados auténticos y que beneficia a todos los que forman una
empresa tanto en conjunto, como a nivel individual.

El proceso de la Auditoria Administrativa permite apreciar a la organizacion
en su conjunto, partiendo de un analisis sistematico, riguroso, objetivo e integral
de sus funciones administrativas, para poder determinar los ajustes o reformas
gue deben hacerse dentro de su contexto estructural y con relacion a las perspec-
tivas de trabajo presentes y futuras. Todo ello, derivado de una actitud reflexiva y
critica por parte de sus integrantes, como via para conocer la realidad y poder
transformarla, en respuesta a las necesidades y requerimientos del entorno.
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