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Marco Estratégico de Referencia

Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el ano de 1978 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento
marcé un nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra
escuela fue fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a
Comitan, ya que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para

que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma Ilhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnolégico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en
grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente

que trabajaba por la manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el
Profesor Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como
chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integro en la docencia en

1998, Martha Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el afo 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar
S.C. para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el aho 2004

funda la Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la
region no existia una verdadera oferta educativa, por lo que se veia urgente la creacion de

una institucion de educacién superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los



jovenes que tenian intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir

preparandose a través de estudios de posgrado.

Nuestra universidad inicid sus actividades el 19 de agosto del 2004 en las instalaciones de la
4* avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en puericultura, contando con dos grupos
de cuarenta alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a las instalaciones de
carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el
corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los
procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes

planes estratégicos de expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de educacion que promueva el espiritu emprendedor, basados en

Altos Estandares de calidad Académica, que propicie el desarrollo de estudiantes, profesores,

colaboradores y la sociedad.

Vision

Ser la mejor Universidad en cada region de influencia, generando crecimiento sostenible y

ofertas académicas innovadoras con pertinencia para la sociedad.

Valores
e Disciplina
e Honestidad
e Equidad
e Libertad



Escudo

(1

Eslogan

“Pasion por Educar”

Balam

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido por
tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los
escalones al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo de

la abstraccion de la forma de un libro abierto.

Es nuestra mascota, su nombre proviene de la lengua maya cuyo
significado es jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider,
trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y
fortaleza son los rasgos que distinguen a los integrantes de la

comunidad UDS.



Auditoria Administrativa.

Objetivo de la materia:

Al finalizar el curso el alumno comprendera los principios de la auditoria administrativa, su

metodologia y los diversos enfoques para realizarla.

Unidad |
I.I.  Concepto de auditoria.

|.2. Herramientas de la auditoria.

Unidad 2
2.1 Generalidades del control interno.

2.2 Auditorias y auditoria administrativa.

Unidad 3
3.1 El licenciado en administracion y la auditoria administrativa

3.2 Diferentes enfoques de auditoria administrativa

Unidad 4

Ejecucion

4.1 Metodologia para realizar una auditoria administrativa.

47 Teécnicas de evaluacion de la eficiencia



Unidad |

I.I Concepto de auditoria.

Una auditoria administrativa es la revision analitica total o parcial de una organizacion con el
proposito de precisar su nivel de desempeno y perfilar oportunidades de mejora para
innovar valor y lograr una ventaja competitiva sustentable.

Por sus caracteristicas, la auditoria administrativa constituye una herramienta fundamental
para impulsar el crecimiento de las organizaciones, toda vez que permite detectar en qué
areas se requiere de un estudio mas profundo, qué acciones se pueden tomar para subsanar
decadencias, como superar obstaculos, cdmo imprimir mayor cohesion al funcionamiento de
dichas areas y, sobre todo, realizar un analisis causa-efecto que concilie en forma congruente

los hechos con las ideas.

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 evolucién 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 perfi 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 revisién analitica parcial o total de una
organizacion con el proposito de precisar su nivel de desempeno y perfi lar 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 mas
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 actuacién. Asimismo, debe tomar en

cuenta caracteristicas particulares de su estrategia, estilo de administracion, ambito de



operacién, numero de empleados, sistemas de informacion y comunicacion, y nivel de

desempeno, entre otros.

El campo de aplicaciéon de la auditoria administrativa incluye toda clase de organizaciones, ya
sean publicas, privadas o sociales, independientemente de su fisonomia, area de influencia y

dimension.

En virtud de lo anterior, es necesario establecer el marco para definir objetivos congruentes
cuya cobertura encamine las tareas hacia resultados especificos. Entre los criterios mas

sobresalientes para lograrlo se pueden mencionar:

a. De control
Destinados a orientar los esfuerzos en la aplicacion de la auditoria y evaluar el
comportamiento organizacional en relacion con estandares preestablecidos.

b. De productividad
Encauzan las acciones de la auditoria para optimizar el aprovechamiento de los recursos de
acuerdo con la dinamica administrativa instituida por la organizacion.

c. De organizacion
Determinan que el curso de la auditoria apoye la definicion de la estructura, competencia,
funciones y procesos a través del manejo eficaz de la delegacién de autoridad y el trabajo en
equipo.

d. De servicio
Representan la manera en que la auditoria puede constatar que la organizacion esta inmersa
en un proceso que la vincula cuantitativa y cualitativamente con las expectativas y satisfaccion
de sus clientes.

e. De calidad
Disponen que la auditoria tienda a elevar los niveles de actuacion de la organizacion en todos
sus contenidos y ambitos, para que produzca bienes y servicios altamente competitivos.

f. De cambio
Transforman la auditoria en un instrumento que hace mas permeable y receptiva a la

organizacion.



g. De aprendizaje
Permiten que la auditoria se transforme en un mecanismo de aprendizaje institucional para
que la organizacion pueda asimilar sus experiencias y las capitalice para convertirlas en
oportunidades de mejora.

h. De toma de decisiones
Traducen la puesta en practica y los resultados de la auditoria en un sélido instrumento de
soporte del proceso de gestion de la organizacion.

i. De interaccion
Posibilitan el manejo inteligente de la auditoria en funcién de la estrategia para relacionar a la
organizacion con los competidores reales y potenciales, asi como con los proveedores y
clientes.

j-  De vinculacién
Facilitan que la auditoria se constituya en un vinculo entre la organizacion y un contexto

globalizado.

Por lo tanto la “auditoria administrativa, es el examen completo y constructivo de la
estructura organica de una empresa, institucion de gobierno o de algunas de sus partes; de
sus planes, de sus objetivos; de sus métodos de operacion y de sus recursos materiales y

humanos”.

Alcance de la auditoria administrativa
El area de influencia que abarca la auditoria administrativa comprende la totalidad de una
organizacion en lo correspondiente a su estructura, niveles, relaciones y formas de actuacion.

Esta connotacion incluye aspectos tales como:

Naturaleza juridica
Criterios de funcionamiento
Estilo de administracion
Enfoque estratégico

Sector de actividad
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Ambito de operacién

Tamano de la empresa

Nidmero de empleados

Relaciones de coordinacion

Desarrollo tecnolégico

Sistemas de comunicacién e informacion
Nivel de desempeno

Trato a clientes (internos y externos)
Entorno

Generacion de bienes, servicios, capital y conocimiento

FFF R EEEEE

Sistemas de calidad.

Campo de aplicacion de la auditoria administrativa.
La auditoria administrativa puede instrumentarse en todo tipo de organizaciones, ya sean

publicas, privadas o sociales.

Por su extension y complejidad, es necesario entender cédmo estan conformadas estas
organizaciones para responder a las demandas de servicios y productos del medio ambiente
y, sobre todo, de qué manera se articulan, lo cual obliga a precisar su fisonomia, area de

influencia y dimension. A continuacion se presenta la informacion por sector especifico:

Sector publico.

En este sector la auditoria se emplea en funcion de la fi gura juridica, atribuciones, ambito de
operacion, nivel de autoridad, relacion de coordinacion, sistema de trabajo y lineas generales
de estrategia. Con base en estos criterios, el ambito de aplicacion se centra en las

instituciones representativas de los poderes ejecutivo, legislativo y judicial.

Poder ejecutivo
|. Dependencias del Ejecutivo Federal (Secretarias o Ministerios de Estado)
2. Entidades paraestatales

3. Organismos autonomos



4. Gobiernos de los estados (entidades federativas o departamentos)
5. Gabinete presidencial
6. Comisiones, coordinaciones o consejos intersecretariales

7. Mecanismos especiales

Poder legislativo
|. Camara de diputados
2. Camara de senadores

3. Comisiones y/o grupos especiales de estudio

Poder judicial
|. Suprema Corte de Justicia de la Nacion
2. Tribunal Electoral del Poder Judicial de la Federacion

3. Consejo de la Judicatura Federal.

Efecto: El resultado de aplicar la auditoria administrativa en el sector publico es mejorar la
actuacion de los organos y mecanismos que lo integran considerando sus acciones
particulares y la interaccion proveniente de la naturaleza de sus funciones, a partir de la idea
de que el Poder legislativo determina el orden juridico, el Poder ejecutivo lo implementa y el

Poder judicial vigila su cumplimiento.

Sector privado.
Por lo que toca a este sector, la auditoria se aplica tomando en cuenta la fi gura juridica,
objeto, tipo de estructura, elementos de coordinacion, area de influencia, relacion comercial

y pensamiento estratégico sobre la base de las siguientes caracteristicas:

|. Tamano de la empresa
2. Tipo de industria
3. Naturaleza de sus operaciones

4. Enfoque estratégico
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En lo relativo al tamafo, convencionalmente se las clasifica en:
|. Microempresa

2. Empresa pequena

3. Empresa mediana

4. Empresa grande

En cuanto a la naturaleza de sus operaciones, las empresas pueden agruparse en:

+ Nacionales
Empresas cuyo centro de actividades se encuentra en el propio pais y la mayoria o la
totalidad de su capital esta en manos de nacionales.

+ Extranjeras
Empresas que operan en distintos ambitos y la mayoria o la totalidad de su capital pertenece
a personas de otro(s) pais(es).

+ Mixtas

Empresas que se desempenan con la participacion conjunta de nacionales y extranjeros.

En lo referente al enfoque estratégico, es aquel por medio del cual las empresas orientan sus
acciones para poner en practica estrategias a nivel funcional, de negocios, global y

corporativo, para crear valor y lograr ventajas competitivas sustentables basadas en:

I. La seleccion estratégica
2. El modo de ingreso

3. La alternativa estratégica

La seleccion estratégica corresponde a las estrategias que las empresas emplean con el

propésito de ingresar y competir en el ambito internacional:

a. Estrategia internacional
Es aquella mediante la cual las empresas intentan crear valor mediante la transferencia de
capacidades y productos valiosos hacia mercados extranjeros en los cuales los competidores

locales carecen de ellos. La mayoria de este tipo de empresas crea valor a través de la

11



transferencia de la oferta de productos diferenciados que han desarrollado en su lugar de
origen. En funcion de ello, tienden a establecer funciones de manufactura y de
comercializacion en cada pais con el que tienen negocios, pero mantienen el control sobre la

comercializacion y la estrategia de productos.

b. Estrategia multinacional
En este caso, las empresas desarrollan un modelo de negocios que les permite lograr la
maxima respuesta a nivel local, para lo cual adaptan tanto su oferta de producto como su
estrategia de comercializacion para igualar las condiciones de los paises con los que tienen
negocios. De acuerdo con este enfoque, tienden a crear valor mediante un conjunto
completo de actividades que incluyen produccion, comercializacion e investigacion vy
desarrollo, aunque, por lo general, tienen una estructura de costos elevada, consecuencia de
la incapacidad para aprovechar los efectos de la curva de experiencia y las economias de

ubicacion.

c. Estrategia global
Cuando aplican este enfoque, las empresas se centran en aumentar la rentabilidad
aprovechando las reducciones de costos producto de los efectos de la curva de la
experiencia y las economias de ubicacion, esto es, siguen una estrategia de costos bajos a
escala global. Las funciones de produccion, comercializacion e investigacion y desarrollo se
concentran en unas cuantas ubicaciones favorables. Este tipo de empresa intenta no adaptar
su oferta de productos y su estrategia de comercializacion a las condiciones locales para no
elevar los costos, por lo que se inclinan a comercializar un producto estandarizado en todo

el mundo, lo que les permite aprovechar también los beneficios de las economias de escala.

d. Estrategia trasnacional
Las empresas que aplican este enfoque intentan reducir costos a la vez que tratan de dar
respuesta a nivel local y de trasladar capacidades distintivas para alcanzar un aprendizaje
global. Basicamente, intentan desarrollar un modelo de negocio que al mismo tiempo logre
ventajas de costos bajos y de diferenciacion. Este enfoque se traduce en que pueden

capitalizar las economias de costo basadas en la experiencia y las economias de ubicacion.
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El modo de ingreso se refiere a las opciones estratégicas para incursionar y competir en

mercados extranjeros:

a. Exportacion
Uso de plantas nacionales como base de produccién para exportar bienes, tactica que reduce
riesgos como el de necesidades de capital, y representa una manera prudente de

acercamiento al terreno internacional.

b. Licencia
Un acuerdo de licencia permite que una empresa extranjera compre el derecho de fabricar

y/o vender los productos de otra empresa en un pais anfitrién o en una serie de éstos.

c. Franquicia
Una empresa permite el uso del nombre de su marca a cambio del pago de derechos

limitados y una participacion o regalias de las utilidades de la empresa que los adquiere.

d. Alianza estratégica
Acuerdo de cooperacién entre empresas que también pueden ser competidoras, que les
permite compartir riesgos y recursos con el fi n de lograr objetivos estratégicos como
facilitar el ingreso a un mercado extranjero, unir talentos y establecer estandares
tecnoldgicos en su industria.

e. Subsidiaria propia
Establecimiento de una rama independiente propiedad de la empresa matriz en un mercado

extranjero a través de la edificacion o compra de instalaciones en ese pais.

f.  Adquisicion
Transaccion en la que una empresa compra el total del control y los negocios de otra
empresa con el proposito de utilizar con mas eficacia sus competencias centrales

convirtiendo a la empresa adquirida en un negocio subsidiario dentro de su cartera.
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g.

Fusion

Acuerdo entre dos empresas para integrar sus operaciones sobre una base relativamente

equitativa de recursos y capacidades, que en conjunto pueden crear mayor ventaja

competitiva.

Funciones generales.

Para ordenar e imprimir cohesion a su labor, el equipo cuenta con una serie de funciones

tendientes a estudiar, analizar y diagnosticar la estructura y funcionamiento general de una

organizacion.

Las funciones tipo del equipo auditor son:

*

Estudiar la normatividad, mision, objetivos, politicas, estrategias, planes y programas
de trabajo.

Respetar las normas de actuacion dictadas por los grupos de filiacion, corporativos,
sectoriales e instancias normativas en el caso de instituciones oficiales o
globalizadoras.

Considerar las variables ambientales y econdmicas que influyen en el funcionamiento
de la organizacion.

Desarrollar el proyecto de auditoria.

Aplicar las técnicas de analisis administrativo necesarias para cumplir con su
cometido.

Apreciar las caracteristicas generales del area, programa, proyectos, objetivos, metas,
conceptos o rubros a revisar, de los presupuestos y/o estados financieros y de las
partes importantes, significativas o extraordinarias que los constituyen.

Definir el alcance y metodologia para instrumentar la auditoria.

Captar la informacion necesaria para evaluar la funcionalidad y eficacia de los
procesos, funciones y sistemas utilizados.

Recopilar y revisar estadisticas sobre volumenes y cargas de trabajo.

Recabar y registrar en cédulas y papeles de trabajo los datos referentes al andlisis,

comprobacion y conclusion de las operaciones examinadas.
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+ Revisar a detalle todos los elementos disponibles para obtener un juicio sobre el todo
y cada una de sus partes.

+ Analizar la estructura y funcionamiento de la organizacién en todos sus ambitos y
niveles.

+ Examinar fisicamente los bienes materiales o documentos para corroborar la

autenticidad de un activo o de una operacion.

1.2 Herramientas de la auditoria.

Diagrama de afinidad
Herramienta que permite agrupar por temas las ideas surgidas de una “tormenta” con el fin
de identificar problemas. Es decir, que su elaboracion agrupa y sintetiza en pocos rubros un

amplio nimero de opiniones en los que se destaca la afinidad que existe entre ellas.

Diagrama de causa y efecto

Técnica que representa el conjunto de causas o factores causales que producen un efecto
especifico que se representa con un diagrama (denominado de pescado), en el cual el origen
o causa de un efecto puede provenir del material, equipo, mano de obra, método y la
medicion que se efectla. Las causas integran un proceso que puede ser de cualquier
naturaleza: de produccion, de ventas, de compras, de personal, etc., que generan un

producto y/o servicio.

Diagrama de Pareto
Herramienta grafica para clasificar hechos, sobre la base de que 80% de los efectos es

provocado por 20% de las posibles causas.

Diagrama de relaciones
Herramienta que clarifica la interrelacion entre diferentes factores, asi como la relacién
causa-efecto que prevalece entre ellos. El diagrama puede ser en forma de L o de T. Este

ultimo permite observar la relacion de dos factores con un tercero.

15



Efecto de halo

Tipo de error de evaluacion que ocurre cuando un empleado recibe la misma valoracion
sobre todas las dimensiones de su comportamiento al margen de su desempeno en
dimensiones individuales; impresion general de una persona o de una situacion basada en un

atributo, ya sea favorable o desfavorable.

Efecto de la calle lateral
Precepto que establece que a medida que se avanza sobre un camino, surgen oportunidades

inesperadas.

Efecto Pigmalion
Regla que propone que el trato que dan los lideres a los seguidores y sus expectativas explica

y predicen su comportamiento y desempeno.

Estrategia
Esfuerzo competitivo y enfoque de negocio destinado a satisfacer a los clientes, competir con

éxito y alcanzar los objetivos de la organizacion.

Estrategias cooperativas
Estrategias que utilizan dos o mas empresas que trabajan juntas para administrar el ambiente

externo.

Estrategias de enfoque
Estrategias competitivas que intentan reducir costos y diferenciar los productos para atender

las necesidades de un segmento o nicho especifico del mercado.
Estrategias independientes

Estrategias que una organizacion que actla por su cuenta utiliza para modificar algun aspecto

de su ambiente actual.
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Estudio de factibilidad
Anadlisis que permite precisar la situacion y alternativas de cambio de un producto, proyecto,

sistema y/o servicio de una organizacion tomando en cuenta su ambiente.

Estudio de viabilidad

Investigacion tendiente a determinar los beneficios cuantitativos y cualitativos a corto,
mediano y largo plazos, con base en factores tales como la oportunidad, exactitud, precision
y costo de la informacion a obtenerse, y sobre todo, el efecto que ella tiene en los distintos

niveles jerarquicos.

Balanced Scorecard o tablero de mando integral
Modelo sistémico que permite relacionar la estrategia y su ejecucion mediante el empleo de
indicadores y objetivos con perspectivas financieras, de clientes, procesos internos,

aprendizaje y crecimiento.

Analisis SWOT (FODA)
Técnica de analisis que toma su nombre de las palabras fortalezas/debilidades internas y de

las amenazas/oportunidades externas.

Benchmarking
Proceso sistematico y continuo de evaluacion de los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas como lideres en su campo, con el fin de

realizar mejoras organizacionales.
Anilisis de costo-beneficio

Estudio para determinar la forma menos costosa de lograr un objetivo u obtener el mayor

valor posible de acuerdo con la inversion realizada.
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Analisis de costo estratégico
Comparacion de los costos unitarios de una organizacion con los de los competidores clave,
por cada actividad, para determinar cudles de ellas son la fuente de una ventaja o desventaja

competitiva.

Andlisis de criterio multiple
Técnica cualitativa de proyeccion, que evalia alternativas mediante la asignacion de

calificaciones a criterios clave acordados por consenso.

Analisis de estructuras
Examen detallado de la estructura de una organizacion para conocer sus componentes,

caracteristicas representativas y comportamiento, con el fi n de optimizar su funcionamiento.

Analisis de sistemas
Proceso de clasificacion e interpretacion de hechos, diagndstico de problemas y empleo de la

informacion para recomendar mejoras a un sistema.

Analisis del punto de equilibrio
Medio para determinar el punto en moneda y unidades en que los costos son iguales a los

ingresos.

Analisis factorial
Método de analisis que incluye todas las variables que ejercen influencia en un proceso u
operacion, que se identifican con un numero especifico de factores, los que cumplen con

funciones que determinan el desempeno y resultado de la operacién en su conjunto.
Analisis marginal

Técnica de planeacidon que permite cuantificar el incremento economico como producto de

una decision.
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Maniobra estratégica

Esfuerzo consciente de la organizacién para modificar los limites de su ambiente de tarea.

Mapa de actividades

Enlace grafico de la ventaja competitiva, factores criticos para el éxito y actividades de apoyo.

Mapas mentales

Técnica-estrategia que se adapta al funcionamiento del cerebro para lograr un mayor
rendimiento a través de la estimulacion del pensamiento mediante el uso de imagenes,
simbolos, colores y palabras, lo que facilita el desarrollo de la autoestima y la cooperacion
que convierte el proceso de aprendizaje en una experiencia estimulante, entretenida y

efectiva.

Mentoring
Formacion voluntaria de pares mentor-discipulo para promover el desarrollo de nuevos
ejecutivos (discipulos), asesorados y apoyados por ejecutivos de amplia experiencia

(mentores).

Metodologia para medir la conversion
Sistema para calcular el grado de personalizacion de un sitio, considerando la capacidad de un
sistema para personalizar las preferencias de un usuario y adaptarse a su comportamiento

con base en sus preferencias y las de otros usuarios con intereses analogos.

Outsourcing

Proceso para identificar, seleccionar, contratar y administrar, con base en un andlisis
estratégico, a un proveedor especializado que se encargue de apoyar uno o mas procesos no
criticos, con el proposito de lograr una mayor eficacia en la atencion de las necesidades

neuralgicas de una organizacion.
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En red de tecnologia

La organizacion en red, también llamada organizacién modular, es una vertiente de estructura
cuya disposicion de unidades favorece la vinculacion fluida y coordinada de médulos o areas
internas con toda clase de instancias externas. Aun mas, la esencia de su diseno integra
mecanismos de informacién que la faculta para desplegar su capacidad técnica y productiva en

forma independiente pero con resultados conjuntos.

El propio modelo conceptual de la organizacion en red expresa su razon de ser, al relacionar
de manera flexible los médulos que la componen, los cuales, en mayor o menor medida son
unidades de negocio unidas por un sistema de informacién rector, condicion que propicia un
alto grado de independencia para actuar y afrontar los procesos decision, lo que se traduce
en un trabajo ampliamente soportado por estrategias a nivel nacional como acuerdos de
licencia, la franquicia, la subsidiaria propia y la alianza estratégica con proveedores, fabricantes
y distribuidores, con la posibilidad de acceder a la fusion, la adquisicion y la exportacion, con

base en la oportunidad de negocio y ritmo de crecimiento.

Es comun que sus estrategias y trayectoria les permitan concentrarse o diversificarse y hacer
un uso logico de la integracion vertical parcial o total. En todos los casos, pueden reducir
costos y diferenciar sus productos y servicios para competir en el mercado con la posibilidad

de lograr economias de escala y de alcance.

Su enfoque cultural es adaptable y bien articulado, lo que simplifica el desarrollo de
estandares y facilita el monitoreo de los objetivos estratégicos. También es un mecanismo
integrador, porque proporciona al personal de todas las unidades o modulos de negocio la
informacion necesaria para desempenar sus roles con eficacia, pero que requiere tener
presente que la disminucion del contacto personal aunado a una comunicacion cifrada en la
tecnologia puede modelar una cultura burocratica de bajo contexto, que haga hincapié en la
apertura de la dimensién cultural, y un liderazgo tecnolégico que garantice la compatibilidad y
congruencia de la informacion, evalie el valor competitivo de las tecnologias, desarrolle
sistemas socio técnicos para innovar y contribuya a una efectiva administracion del

conocimiento.
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APLICACION

AUDITORIA -)
ADNINISTRATIVA G

RETROALIMENTACION

Cuadro 9.10 Aphcacion de |a auditora administrativa & ermpresas «on una red de tecnadogia

En red global

La organizacion en red global es otra versidon de estructura que opera con unidades a manera
de modulos distribuidos en las distintas ubicaciones o paises en los que la empresa realiza
negocios o alguna clase de intercambio de informacion, conocimientos y tecnologia. Una de
sus caracteristicas distintivas es que, a diferencia de una red tipica, el centro de sus
operaciones reside en un eje, el cual puede encontrarse en cualquier parte del mundo, por lo
que su operacion se canaliza a través de un sistema de informacion que cumple con la funcion

de enlazar sus unidades de negocio.

Su fisonomia esta determinada por el contacto directo con el mercado global, lo que incide
en que interrelacione diferentes niveles de estrategias, con predominio de las globales. Por su
diseno tiene la posibilidad de incursionar en el mercado con cualquier modo de ingreso,
aunque con una mayor disposicion a la alianza estratégica, la subsidiaria propia, la adquisicion
y la fusion. Asimismo, cuenta con una infraestructura que, en atencion a su vision de negocio,
proceso de expansion y manejo de la contingencia, puede combinar la concentracién y/o

diversificacion.

Es conveniente anotar que por la forma en que estan organizadas sus unidades de negocio le
es posible integrarse vertical y horizontalmente sin el menor problema. En realidad, tiene la
alternativa de establecer cadenas productivas en las distintas ubicaciones de sus unidades y

comercializar sus productos y servicios a través de ellas, posicion que refuerza la reduccion



de costos Y la diferenciacion de sus productos para capitalizar las ventajas de las economias

de escala, de alcance y de ubicacion, al crear valor en el lugar 6ptimo.

Toma y tratamiento de datos

Las entidades responsables de las mejoras en seguridad vial se respaldan en bases de datos
organizadas, que ayudan a que la identificacion de zonas conflictivas sea posible de una forma
mas sencilla y efectiva, asi como la recopilacion de informacion relacionada con proyectos de
seguridad que sirve como bagaje cultural para actuaciones futuras en situaciones similares a
las ya estudiadas con anterioridad. Por lo tanto, la forma en que se recoja toda esta
informacion es determinante en la efectividad de estudios de seguridad vial. Ahora bien, el
registro de todos estos datos no siempre se compatible con otras fuentes por lo que puede

generar asincronismos entre diferentes entidades con un mismo fin.

Ciclo V (Modelo o Método en V)

Significa efectuar una auditoria interna de forma correcta. Implica, antes que nada, identificar
la secuencia de los procesos de la organizacion iniciando con los procesos que se
desarrollaron para definir la estrategia de negocios, la politica de calidad y los objetivos de

calidad, hasta llegar a los procesos que tienen como objetivo inmediato la mejora continua.

Parece un poco complicado, pero en la practica es muy facil cuando los procesos se listan en
una secuencia légica. El Ciclo V es una de las herramientas de auditoria interna en SGC mas
utilizados, ya que se desplaza a través de los procesos que interactian con los clientes y
luego a través de los procesos que estan relacionados con la entrega del producto o del

servicio. Debe su nombre a la letra “V” que se forma al diagramar el modelo.

Entrevistas a la alta direccion

Deben enfocarse en establecer la relacidon entre el contexto, la estrategia, los objetivos, los
procesos, los recursos y las salidas. Este proceso no solo es util en la preparacion de

auditorias internas, sino también en la de certificacion ante un organismo evaluador.
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En cualquiera de los casos es importante que la Alta Direccion pueda demostrar un
conocimiento profundo del contexto interno y externo de la organizacion, y que pueda
suministrar evidencias de que las decisiones estratégicas son el resultado de enfoques

racionales.

La revision de la gestion

Es preciso que sea realizada con intervalos de tiempo planificados, y que se registre y
documente el contenido, ademas de las incidencias de la revision. La evidencia de monitoreo
y la medicion del desempeno son evidencias que también deben ser suministradas por la Alta

Direccion, al igual que las acciones tendentes a lograr la mejora continua del sistema.

Para ello, le puede ser de utilidad la plantilla de Plan de Auditoria Interna de Calidad segun

ISO 9001:2015 que puede descargar sin coste en el anterior enlace.

Marcas de auditoria

Las marcas de auditoria son signos que utiliza el auditor para senalar el tipo de
procedimiento que esta aplicando, simplificando con ello su papel de trabajo. A continuacion
se presentan las marcas mas comunes que se utilizan en el trabajo de auditoria; sin embargo,
pueden ser utilizadas otras marcas, mismas que deberan ser definidas alcance de la cédula o

en una cédula de marcas al final del expediente, que permita su facil consulta.
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Marca Significado

Calculo verificado,

Cifra cuadrisda

Cifran que NO debe sor considerada. [s dedt, no Induese en tabulaciones, su
matonas, inventanos, etcétera

Documento pendiente por adarar, revisar o localizar,

Punto pendiente por adarar, revisar o localizar,

+

<IRS| IARAN

|
\
T
i
\
|
i

Punto pendiente que Nl adatado, verificado o comprobado

j Nota: Estas dos marcas de pendiente sdlo son tarmporales, De hecho, no

“ deben exstir puntos pendientes de verificar, solkitar o revisar en los papeles
de trabago, pues 4stos deben ser complatos,

+

[
| Confrontado contra registro,
'

! Confrontado contra documento ongnal
|

Confrontado contrs evidencis Nska Se utiliza cuando algun dato o afra
| que comte en la chdula se compara contra enes o articudos tangibles,

- X

S

Los conectores son nimeros arabigos encerrados en circulo con una fl echa que indica la
direccion donde se encuentra el conector correspondiente y se utiliza para identificar dos
datos o cifras en una cédula que dependen uno de otro, haciendo referencia en todos los

casos al mismo dato o cifra, pero con diferentes niveles de desagregacion.

Por su parte, las notas son referencias alfabéticas dentro del papel de trabajo, que son
explicadas al calce de la cédula. Se utilizan para ampliar, explicar o hacer alguna acotacion

sobre un dato, cifra o elemento incluido en la cédula.

ORGANIZACION
CAUSA EFECTO

m ‘-)
COMPORTAMIENTO
HISTORICO ’ Desempefio ’ RESULTADOS
Reglas de
(-

RETROALIMENTACION

Cuadro 11,1, Andlsis causa-sfecto del desempefio argarzaconal ‘ AR




Definida la trayectoria historica en términos de causacidon, es necesario dimensionar la
naturaleza del cambio en cuanto a su probabilidad de ocurrencia, esto es, qué tan predecible
o impredecible es. En el primer caso no sélo es posible estimarlo, sino que brinda la
oportunidad de anticipar las acciones para afrontarlo. En el segundo, actuar con rapidez y
flexibilidad para realizar un ajuste a nivel personal y organizacional. Asimismo, en paralelo, se
debe evaluar, en la medida de lo posible, la intensidad y la velocidad del cambio para

desarrollar la capacidad de responder con rapidez y consistencia.

Elementos de decision

La auditoria inteligente acerca a la organizacion a una posiciéon que le posibilita bosquejar
iniciativas y acciones, articuladas por informacion y criterios acordes con las necesidades y
expectativas que requiere, toda vez que abarca todas sus areas de influencia y mecanismos de

trabajo.

Esta vision global, que se fundamenta en el conocimiento, aporta los criterios necesarios para
afrontar el proceso de toma de decisiones en forma mas consistente, sean éstas programadas
o no, al vincularlas con una dindmica organizacional sélida pero flexible, capaz de integrar
respuestas —no de fragmentarlas—, siempre de acuerdo con una secuencia de pensamiento
por encima de circunstancias aparentemente importantes. De una u otra manera, contribuye
a desarrollar un sentido de percepcion de la realidad mas objetivo, menos influenciado por
conductas que con el tiempo se han convertido en habitos, no siempre imparciales o

independientes de una cultura organizacional con una gran dosis de ingredientes informales.

En el cuadro que se presenta a continuacion, se muestra, en forma simplificada, el flujo de la

informacion a través de la auditoria inteligente:
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TOMA DE

DECISIONES

Cuadro 11.5. Flujo de informadon para L toma de deasiones

El flujo audita el desempeno, que es donde radica la parte medular del proceso, pues engloba
el andlisis individual y comparativo de los componentes del proceso administrativo y
elementos complementarios para determinar el comportamiento y tendencias actuales, asi
como los hechos y supuestos subyacentes que han influido en su surgimiento. De su
aplicacion se desprenderan las alternativas de accion que, sobre una base de consenso y

unidad de proposito, serviran para fortalecer el proceso de toma de decisiones.

El campo de la auditoria inteligente brinda un abanico de posibilidades inmenso, ya que puede
emplearse en los sectores publico, privado y social, en cualquier tipo de organizacion, bajo
toda clase de sistema y contexto, en donde el andlisis y prospeccion vaya mas alla de
enfoques estrictamente de diagnostico y evaluacion del desempeno estandar, toda vez que
visualiza la forma en que las estrategias, estabilizadoras o emergentes, equilibran de manera
sucesiva la convergencia y la divergencia, bajo un patron subyacente que interrelaciona los

conceptos con los hechos.

La auditoria inteligente es una herramienta de estrategia que permite pasar de un orden de
ideas a otro diferente, al eslabonar con una sensibilidad extrema la cadena de secuencia de

causas y efectos para enlazar compromisos e integraciones en una totalidad.



Es innegable que esta version de la auditoria oscila en el rango del esquema clasico, pero su
perspectiva y tendencias varian en funcion de diferencias especificas y claras de precisar, ya
que tiene una clara orientacion hacia el aprendizaje, a encauzar la informacién en forma
distribuida, a considerar una pluralidad de visiones para definir estructuras, administrar los

recursos y crear, agregar e innovar valor.

A P

COMPETENCIAS
“

Cuadro 11,6, Podgono de tendencias

Sus componentes fundamentales son:

Comepetencias centrales apalanca las capacidades reales y potenciales para manejar procesos
estratégicos y gestionar de manera inteligente un desempeno superior. Estrategia sienta las
bases para contar con una vision integrada de las capacidades distintivas, aprendizaje y

experiencia en los distintos niveles y areas de influencia de la organizacion.

En virtud de lo expuesto, las organizaciones que utilicen la auditoria inteligente tendran
necesariamente que mirar hacia adelante y perfilar un marco de actuacion solido y bien
fundamentado, el cual les permitira tener una vision global integrada de todos y cada uno de
los componentes estructurales y del entorno, para derivar las medidas y criterios de decision
para impactar en su desempeno de manera consciente y armonica y aprovechar las bondades
de disponer de un arma estratégica para auto producir matices consonantes con un ritmo

interno acorde con su realidad.



Unidad 2

2.1 Generalidades del control interno.

Planeacion.

+ La vision de la empresa debe traducirse y transmitirse de manera tangible a los
empleados, quienes no la identifican y aprecian plenamente.

+ El enunciado de mision no ha logrado influir en la cultura organizacional.

—

La medicion de los objetivos es soélo cuantitativa.

+ Las estrategias y tacticas no descienden hasta los niveles operativos.

Organizacion

+ La estructura organizacional es funcional y cumple con su propésito.

+ La division y distribucion de funciones es congruente con la estructura y el flujo de
actividades, aunque no estan documentados de manera puntual las funciones y los
procedimientos.

+ La cultura organizacional que prevalece deteriora de manera paulatina las condiciones

de trabajo.

Direccion
+ La direccion es reconocida por el ejercicio de su cargo, no por su liderazgo.
+ La comunicacion formal es adecuada pero existe una gran dosis de rumor.
+ La motivacion se fundamenta en la evaluacion del desempefio mas que en el trato
personal, lo que frena la creatividad y la innovacién.
#+ El proceso de toma de decisiones reside en los dos niveles superiores del

organigrama.

Control
+ La naturaleza del control de las acciones se concentra en la retroalimentacion.
+ Los controles operacionales prevalecen por encima de los estratégicos y tacticos.
+ El proceso de control contiene un gran nimero de acciones correctivas basadas en

las normas aprobadas.
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Control burocratico
Tipo de control basado en las normas, reglamentos, politicas y procedimientos de

funcionamiento de una organizacion.

Control concurrente

Tipos de controles que se aplican durante la realizacion de una actividad.

Control de clanes
Tipo de control en el que los valores, las normas y tradiciones, los rituales y creencias
compartidas y cualquier otro aspecto de la cultura organizacional regulan el comportamiento

del personal.

Control de mercado
Tipo de control que emplea el uso de mecanismos de mercado para determinar las normas

del sistema de control de una organizacion.

Control de retroalimentacion

Tipo de control que se aplica después de llevar a cabo una accion.

Control estadistico de procesos
Herramienta de control para entender los procesos, distinguir las diferencias que

experimentan en el tiempo y cudles son las causas de su variacion.

Control preventivo
Tipo de control destinado a prever problemas que se aplica antes de realizar las acciones en

una organizacion.
Control total de calidad

Método orientado a elevar en forma permanente la calidad de los procesos, productos y

servicios de una organizacién, mediante la prevencién de errores y la implementacion del
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habito la mejora constante, con el proposito de satisfacer las necesidades y expectativas de

los clientes.

Analisis multinivel

El conocimiento del perfil real de una organizacion a través de la implementacion de una
auditoria administrativa dispone de mas de un marco de referencia. Si bien el empleo de las
técnicas de recoleccion producto de la percepcion de la realidad y el contexto de actuacion
contenidos en el diagnodstico preliminar constituye un primer nivel de analisis, el examen de
los resultados obtenidos orientados por los indicadores de gestion y alineados con la
asignacion de valores siguiendo el método de precisar la situacion real de cada factor y las
recomendaciones viables y de alli desprender las conclusiones consecuentes, en funcion del
diferente grado de aplicacion de los enfoques administrativos y cuantitativos involucrados,
determinan un segundo nivel de andlisis. El juego de variables asociadas con los supuestos
detras de las lineas de accion, modelos tacitos que cobran sentido por medio de la deteccién

de reglas de juego no escritas, se transforman en un tercer nivel de andlisis.

La definicion de un contexto de interdependencia e interaccidon que vincula causas y efectos
se traduce en un cuarto nivel de andlisis. Si a esto se asocia la reflexion de las tendencias del
desempeno y el redireccionamiento propuesto, se puede inferir un quinto nivel. Ademas,
cada vez que se realice una nueva revision de resultados a la luz del cambio como comun
denominador, es posible que surjan nuevos niveles o entreniveles de analisis que modifiquen

o complementen cualquiera de los niveles previos.

Queda claro, entonces, que una auditoria administrativa permite precisar el comportamiento
historico de una organizacién, pero es también un elemento de decision que representa un
mecanismo de cambio. Es alli donde reside su capacidad sustantiva de perfi lar oportunidades

de mejora para innovar valor y convertirla en una ventaja competitiva sustentable.
Formulacion del diagnéstico administrativo

La diagnosis, parte esencial de la auditoria administrativa, es un recurso que traduce los

hechos y circunstancias en informacion concreta, susceptible de cuantificarse y cualificarse. Es
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también una oportunidad para disenar un marco global de analisis para sistematizar la
informacion de la realidad de una organizacion, para establecer la naturaleza y magnitud de
sus necesidades, para identificar los factores mas relevantes de su funcionamiento, para
determinar los recursos disponibles para resolver sus problemas, para relacionar las causas
de su comportamiento y el impacto de los efectos en sus resultados; y, sobre todo, para

servir como cauce a las acciones necesarias que permitan su atencion eficaz.

El diagndstico es un mecanismo de estudio y aprendizaje toda vez que fundamenta y
transforma las experiencias y los hechos en conocimiento administrativo, que permite
evaluar tendencias y situaciones para formular una propuesta interpretativa, o modelo

analitico de la realidad de la organizacion.

Marco de referencia

Una vez que se ha planeado e instrumentado la auditoria, se dispone de una base de
informacion con la perspectiva de la génesis, infraestructura administrativa, forma de
operacion y posicion competitiva, lo que permite establecer las bases de actuacidén con la

certeza de que enmarca las variables y estrategias fundamentales.

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 diagnostico administrativo, es necesario preparar un informe, en el cual se
consignen los resultados de la auditoria e identifique claramente el area, sistema, programa,
proyecto, etc. auditado, el objeto de la revision, la duracion, alcance, recursos y métodos

empleados.

En virtud de que en este documento se sehalan los hallazgos asi como las conclusiones y
recomendaciones de la auditoria, es indispensable que brinde suficiente informacién respecto
de la magnitud de los hallazgos y la frecuencia con que se presentan, en relacion con el
numero de casos o transacciones revisadas en funcion de las operaciones que realiza la

organizacion. Asimismo, es importante que tanto los hallazgos como las recomendaciones
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estén sustentados por evidencia competente y relevante, debidamente documentada en los

papeles de trabajo del auditor.

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 que no fueron
captados en la aplicacion de la auditoria. Asimismo, permite establecer las condiciones
necesarias para su presentacion e instrumentacion. En caso de una modificacion significativa,

derivada de evidencia relevante, el informe tendra que ajustarse.

Aspectos operativos

Antes de presentar la version definitiva del informe, es necesario revisarlo en términos
practicos, con base en las premisas que se acordaron para orientar las acciones que se
llevaron a cabo en forma operativa. Para abordar este aspecto, es recomendable seguir el

orden siguiente:

I. Introduccion. Criterios considerados para emprender y ejecutar la auditoria.

2. Antecedentes. Informacion que enmarca la génesis y situacion actual de la
organizacion.

3. Justificacion. Elementos que hicieron necesaria su aplicacion.

4. Objetivos de la auditoria. Razones por las que se efectud la auditoria y los fines que
se persiguen con el informe.

5. Estrategia. Cursos de accion seguidos y recursos ejercidos en cada uno de ellos.

6. Recursos. Requerimientos humanos, materiales y tecnologicos empleados.

7. Costo. Recursos financieros utilizados en su desarrollo.

8. Alcance. Ambito, profundidad y cobertura del trabajo.

9. Acciones. Pasos o actividades realizados en cada etapa.

|0. Metodologia. Marco de trabajo, técnicas e indicadores en que se sustentd la auditoria.

I'l. Resultados. Hallazgos significativos y evidencia suficiente que la soporte.

I2. Conclusiones. Inferencias basadas en las pruebas obtenidas.
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| 3. Recomendaciones. Sehalamientos para mejorar el desempeno.

I4. Alternativas de implantacion. Programa y métodos viables.

I5. Desviaciones significativas. Grado de cumplimiento de las normas aceptadas para la
auditoria.

|6. Opiniones de los responsables de las areas auditadas. Puntos de vista expuestos
acerca de los hallazgos, conclusiones y recomendaciones.

|7. Asuntos especiales. Toda clase de aspectos que requieran de un estudio mas

profundo.

CASO PRACTICO: FARMACIA SAN CARLOS
Las pequenas empresas representan una importante fuente de trabajo, ya que junto con las

microempresas son extraordinarias fuentes de generacién de empleo.

Su estructura les permite lograr ventajas tanto de flexibilidad como de adaptabilidad para
adecuar las condiciones de su produccién y la aplicacion de politicas y programas

administrativos, lo que las habilita para incursionar en la innovacion con un riesgo menor.

Debido a las caracteristicas de su conformacion, por lo regular este tipo de empresas son
familiares, con capital aportado sobre todo por el dueno, el que generalmente se rodea de

familiares para dirigirlas, por lo que puede ejercer el control de todas las actividades.

Por lo general su crecimiento se sustenta en la reinversion o en aportaciones de la familia, la
cual ejerce una administracion empirica mas que profesional, lo que provoca que en ella
predomine el personal no calificado. La pequenha empresa dedica 40% de sus actividades al

comercio, 27% a la transformacion y 33% a la prestacion de servicios.

En cuanto a su gestién administrativa, el pequeiio empresario destina 49% de sus esfuerzos a
dirigir, 29% a planear, 12% a organizar y solo 10% a controlar. La dimension en que se aplica
el proceso administrativo, en particular la direccidn, es un indicador de que la administracion

de la pequena empresa recae de manera centralizada en su duefo, que concentra la mayoria
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de sus actividades en esta fase. En materia de planeacion, esfera que ocupa el segundo lugar

de sus prioridades, predomina la de corto plazo.

Por su parte, la organizacion es empirica, por lo que la empresa carece de una estructura
solida. De manera ironica, el control ocupa la ultima posicion, lo que propicia la ausencia de
elementos cualitativos y la abundancia de elementos cuantitativos, amén de un desbalance

planeacién/control.

En lo que respecta a sus normas de operacion, predominan las del area de produccién y
ventas. Las empresas que se dedican a la transformacion son las que definen de manera mas
regular sus estandares, orientados basicamente a la calidad de sus productos y, en menor

medida, al proceso de produccion.

En consecuencia, la pequena empresa debe poner especial atencion en su razon de ser y en la
manera en que encara sus actividades. De igual forma, es conveniente que los intereses
familiares y de la empresa no se confundan para evitar conflictos, especialmente en la

transmision del poder de una generacioén a otra.

Antecedentes

En 1957, dos hermanos con hambre de triunfo obtuvieron un crédito que les permitid
incursionar en el negocio farmacéutico, pues fundaron en la ciudad de Aguascalientes la
Farmacia San Carlos con el proposito de brindar un servicio a la comunidad y constituirse

con el tiempo en una de las mejores farmacias de la ciudad.

En 1960 la farmacia formaliza una alianza con Kimberly Clark y lanza al mercado una linea
muy amplia de productos desechables convirtiéndose en el tnico distribuidor de este tipo de
productos en la zona. Con el paso de los anos, en 1965, firma un importante contrato con
los laboratorios CDROSA, lo cual le permite introducir todo tipo de aceites y quimicos.
Luego firma otro contrato con Henna e ingresa al mercado de mayoreo y menudeo en gran

parte de la zona centro del pais.
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En 1975 formaliza una alianza con Colgate-Palmolive. Sus ventas se incrementan de tal modo
que se ve en la necesidad de duplicar la capacidad de sus instalaciones. En 1980 era tal su
éxito que abrid una sucursal con el nombre de Farmacia Laurel, la cual no tuvo el mismo

éxito en la venta de mayoreo, pero si en la venta de medicinas.

Debido a la creciente demanda y posicionamiento de las farmacias, en 1982 el Consejo de
administracion decidid constituir Comercializadora San Carlos, la cual se consolidé al
implementar de manera congruente sus estrategias de alcance, frecuencia y promocion en el
manejo de pedidos de mayoreo. Al mismo tiempo descentralizo las cargas de trabajo y

optimizo el tiempo de atencion a sus clientes.

Esta estructura le permitio operar con eficacia por varios anos mas. Sin embargo, en 1999,
debido a la muerte de uno de los fundadores, comienzan a surgir ciertas diferencias en el
proceso de toma de decisiones que ocasionan conflictos administrativos y problemas
financieros, los cuales, al cabo de dos anos, provocan la venta de la empresa. De esta manera,
en 2011, bajo la direccion de un nuevo equipo de trabajo y otro estilo de administracion, se
puso en marcha un proceso de reestructuracion en el que se replantearon estrategias,

objetivos, metas y programas de accion.

Como consecuencia de esta iniciativa, a partir de 2012, el nuevo consejo de administracion
opta por concentrar sus actividades en una sola sede, pero de manera diversificada. Para tal
efecto, se decide fortalecer el giro original a través de una diversificacion relacionada,
vinculando sus acciones con negocios comunes en uno o mas componentes de la cadena de
valor de cada actividad. En la actualidad, la farmacia ha logrado recuperar prestigio y clientes,
asi como un margen de utilidad aceptable, con una expectativa de crecimiento de su ingreso

anual promedio de 20%.

Situacion actual
El estado de Aguascalientes es una entidad federativa que cuenta con 6771 empresas, de las
cuales 4992, es decir 66%, corresponden al sector comercio, como se puede apreciar en la

estadistica que se muestra a continuacion:
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EMPRESA INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS TOTAL
Micro 631 4390 1124 6145
Pequefa 216 — 8 - 112 - 406
Mediana . 115 - 18 . 16 . 145
Grande 61 [ 3 [ 4 [ 71
TOTAL 1023 4452 1256 6771

Ubicar su contexto por ciudad y municipio de manera especifica es relevante para poder
precisar el peso que tienen por area geografica, producto de la concentracion de poblacion e
infraestructura de servicio. En el caso de la ciudad de Aguascalientes también influye su

condicion de capital del estado.

La representacion grafica de la distribucion por tipo de empresa por industria se presenta en

los siguientes cuadros:

Empresas por ciudades y municipios

Pabelion de Arteaga 33
Jestis Maria 104
cosio 2

San fFrancisco de los Romo 1

Calvillo 7

El Llano 1
Asientos 3
Tepezala 6
Aguascalientes 6507
San José de Gracia 97
TOTAL 6771

Cabe destacar que en el giro en que se desempena la Farmacia San Carlos, en la ciudad de

Aguascalientes se localizan 135 comercios similares equivalentes a 92% del total de empresas



de esta naturaleza. Asimismo, es significativo que del total de empresas en el estado, sélo

2.2% corresponda al giro.

Farmacias por cludades y municiplos
Farmacias, boticas y paerfumenas)

Pabelon de Arteaga !

sus Marsa

San Franceco de o8 Rormo

At os
Tope 7als
AL et e R 5
San Josd de Gracia

TOTAL 147

De acuerdo con la estadistica de empresas en el estado de Aguascalientes, en particular al
numero de farmacias, la oportunidad de negocio para San Carlos radica en que consolide una
ventaja competitiva basada en bajos costos, productos y servicios de calidad, velocidad de

respuesta e innovacion.

Justificacion

Con base en los resultados obtenidos y en el tipo de competencia que enfrenta la empresa,
el consejo de administracién autorizé la aplicacion de una auditoria administrativa para
identificar las oportunidades de mejora que le permitan ofrecer un mejor servicio a sus

clientes y contar con condiciones de trabajo estables para su personal.

Es conveniente senalar que la iniciativa de implementar una auditoria obedece a la necesidad
de establecer una infraestructura técnica para mejorar sustancialmente el desempeno de la
empresa, garantizar su crecimiento y disponer de toda una gama de posibilidades para hacer

frente de manera congruente a las demandantes condiciones del mercado.
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VISION
Ser la mejor empresa en el ramo farmacéutico y en el abastecimiento de productos de

primera necesidad de toda la region.

MISION
Incrementar el bienestar de la sociedad a través de un servicio competitivo que permita
satisfacer las necesidades de sus clientes mediante el suministro de medicamentos y

productos de alta calidad.

VALORES
4+ Responsabilidad.
4+ Servicio.
4+ Honestidad.
4+ Rapidez.
4+ Amabilidad.

FILOSOFIA
Procurar la satisfaccion de la sociedad mediante la venta de productos farmacéuticos y de
primera necesidad de alta calidad a precios accesibles, con una atencion agil, amable y

personalizada.

ORGANIGRAMA GENTRAL

ATEMNCON AL ]
COMPRAS | g ! ALRSPES TRAOON
| ML D

AL 0 AN W T ABARRIO TY MO TRADOS " WONA ONTABILIOAD "t



ELEMENTOS ANALIZADOS

El proyecto de auditoria se concentroé en las siguientes etapas y funciones de proceso:

Etapa: planeacion

Proposito estratégico: Definir el marco de actuacidn de la organizacién
“ Vision
=+ Mision
++ Objetivos.

+ Estrategias.

Etapa: organizacion
Proposito  estratégico: Disefar e instrumentar la infraestructura para lograr un

funcionamiento eficiente de la organizacion.
Etapa: direccion
Proposito estratégico: tomar las decisiones pertinentes para regular la gestion de la

organizacion.

RESULTADOS OBTENIDOS

CALIFICACION AL
20% PROCESO ADMINISTRATIVO
)

T0% 1™~

oO%I™ r "\ - g

S50% I~

A0% ™~

0% I~

20% I~

10% I~

PLANEACION ! ORGANIZACION ! DIRECCION ! CONTROL TOTAL



Lineamientos generales para su preparacion.
Para que el informe tenga verdadero efecto en el desempeno de una organizacion, es
necesario presentarlo en forma puntual, esto es, prestar especial atencién a la formulacion de

criterios, si bien susceptibles de llevarse a la practica, también con una vision estratégica.

Es conveniente que antes de emitir el informe, una persona independiente a la aplicacion de
la auditoria revise los borradores y los papeles de trabajo, a fin de verificar que se han
cumplido con todas las normas legales y éticas y que la opinidn que se vaya a presentar esté

justificada y debidamente amparada por el trabajo realizado.

Tipos de informe
La variedad de opciones para presentar los informes depende del destino y proposito que se

les quiera dar, ademas del efecto que se pretende con su presentacion.

Informe general

Responsable. Area o unidad administrativa encargada de preparar el informe.

Introduccidon. Breve descripcion de la circunstancia que hicieron necesario aplicar la
auditoria, mecanismos de coordinacién y participacion empleados para su desarrollo,

duracion de la revisidn, asi como el propésito y explicacion general de su contenido.
Antecedentes. Exposicion de la génesis de la organizacion, es decir, origenes, cambios,
sucesos Y vicisitudes de mayor relevancia que influyeron en la decision de implementar la

auditoria.

Técnicas empleadas. Instrumentos y métodos utilizados para obtener resultados en funcion

del objetivo

Diagnéstico. Definicion de las causas y consecuencias de la auditoria, las cuales justifican los

ajustes o modificaciones posibles.
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Propuesta. Presentacion de alternativas de accion, ventajas y desventajas que pueden

derivarse, implicaciones de los cambios y resultados esperados.

Estrategia de implementacion. Explicacion de los pasos o etapas previstas para instrumentar

los resultados.

Seguimiento. Determinacion de los mecanismos de informacion, control y evaluacidn

necesarios para garantizar el cumplimiento de los criterios propuestos.

Conclusiones y recomendaciones. Sintesis de los logros obtenidos, problemas detectados,

soluciones instrumentadas y pautas sugeridas para el logro de las propuestas.

Apéndices o anexos. Graficos, cuadros y demas instrumentos de analisis administrativo que

se consideren elementos auxiliares para la presentacion y fundamentacién de la auditoria.

Informe ejecutivo

Responsable. Area o unidad administrativa encargada de preparar el informe.

Periodo de revision. Lapso que comprendio la auditoria.

Objetivos. Propositos que se pretende obtener con la auditoria.

Alcance. Profundidad con la que se audito la organizacion.

Metodologia. Explicacion de las técnicas y procedimientos utilizados para captar y analizar la

evidencia necesaria para cumplir con los objetivos de la auditoria.

Sintesis. Relacion de los resultados y logros obtenidos con los recursos asignados.
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Informe de aspectos relevantes. Documento que se integra con base en un criterio de
selectividad, que considera los aspectos que reflejan los obstaculos, deficiencias o

desviaciones captadas durante el examen de la organizacion.

Para apoyar el proceso de toma de decisiones del titular de la organizacion, este informe

puede presentarse acompanado de un ejemplar del informe general o ejecutivo.

Propuesta de implementacion

La implementacién de las recomendaciones constituye uno de los aspectos clave para afectar
en forma efectiva a la organizacion, ya que representa el momento de transformar las
propuestas en acciones especificas para cumplir con el propdsito de la auditoria. La

implementacion se realiza en tres fases:

I. Preparacion del programa
2. Integracidn de recursos

3. Ejecucion del programa

Presentacion del informe

Una vez que el informe ha quedado debidamente estructurado, el responsable de la auditoria
debe convocar al grupo auditor para efectuar una revision de su contenido. En caso de que
se detecte algun aspecto susceptible de enriquecer o clarificar, se deben realizar los ajustes

necesarios para depurarlo.

De acuerdo con las normas de funcionamiento, convenios de coordinacion, convencion
sectorial, enfoque estratégico y relaciones con el entorno, el informe se puede hacer
extensivo a las instituciones con las que interactia la organizacion, a los grupos de interés,
clientes y proveedores, con el objeto de fortalecer o reconsiderar los criterios para

desarrollar el trabajo en conjunto.

42



De conformidad con la instancia o nivel al que vaya dirigido el informe y las técnicas
didacticas consecuentes para su adecuada estructura, el informe puede presentarse con el

apoyo de soporte informatico, laminas o material audiovisual.

2.2 Auditorias y auditoria administrativa.

Administracion
Manejo inteligente de los recursos estratégicos de una organizacion con el proposito de

lograr una ventaja competitiva sustentable.

Administracion a libro abierto
Enfoque que permite compartir toda la informacion sobre el funcionamiento de una

organizacion, incluyendo la financiera, con todos los empleados.

Auditoria Operacional.

Evaluar la eficiencia, eficacia y economia con que estan siendo utilizados los recursos.

Administracion cientifica
Perspectiva clasica de la administracion que hace hincapié en la adopcion de cambios

cientificos en las practicas administrativas para mejorar la productividad de la mano de obra.

Administracion del cambio

Proceso continuo de adaptacion a un entorno dinamico.
Administracion del conocimiento
Proceso sistematico cuyo objetivo es recolectar, seleccionar, organizar, disponer, presentar y

compartir informacion para transformarla en conocimiento.

Administracion de la diversidad
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Administrar una fuerza de trabajo culturalmente diversa reconociendo las caracteristicas
comunes de grupos especificos de empleados apoyandolos para que utilicen sus diferencias a

favor de la organizacion.

Administracion de la relacion con clientes
Técnica destinada a personalizar la relacién comercial de una organizacion con sus clientes,

para ofrecer servicios a medida.

Administracion de operaciones
Conjunto de actividades que crean valor en forma de bienes y servicios mediante la

transformacion de los insumos en productos terminados.

Administracion estratégica
Conjunto de compromisos, decisiones y acciones que se requiere para que una organizacion

logre competitividad estratégica y rendimientos superiores al promedio.

Administracion por categorias
Analisis de informacion respaldado por un sistema de apoyo adquisicion/decision, disehado

para optimizar las decisiones comerciales de minoristas y proveedores.

Administracion por competencias

Proceso de identificacion, atraccion, organizacion y desarrollo de talentos para orientarlos
hacia el logro de resultados, mediante la alineacion de la cultura de la empresa, los roles y
responsabilidades criticos de los procesos de negocio y los sistemas de evaluacion del

desempeno.

Administracion por valores

Practica empresarial cuyo objetivo es motivar e inspirar a todos los que integran o
interactian con una organizacion, para generar un proceso de colaboracion y trabajo en
conjunto que permita pensar y expresar ideas libremente, convirtiendo los valores en la base

para la toma de decisiones y el accionar en un clima de seguridad y confianza.
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Administracion por objetivos
Proceso a través del cual los niveles de decision de una organizacion identifican objetivos
comunes, definen areas de responsabilidad en términos de resultados esperados y usan esos

objetivos como guias para su operacion.

El proceso de ejecucion de una auditoria administrativa en el sector privado puede asumir
numerosas facetas y adoptar diferentes disenos organizacionales, toda vez que incluye una
gran variedad de lineas de accion y supuestos con un alto contenido de conocimiento tacito y
explicito que adquiere sentido en la medida que se convierte en un marco de actuacion

definido.

Para estar en posibilidad de apreciar como interactian sus componentes en distintos
entornos y en diferentes lineas de negocio, es necesario presentar todas aquellas vertientes
de estructura organizacional que influyen de manera directa e indirecta en el proceso,

especialmente las que permiten generar valor.

|. Optica fundamental, que considera su objeto, capital, nimero de empleados,
naturaleza, sector de actividad, giro industrial, tipo de productos y servicios, gestion
del conocimiento, nivel de desarrollo tecnolégico, relacion con proveedores, clientes
y competidores y con el grado y forma de delegacion de autoridad.

2. Capacidades distintivas, que toma en cuenta la forma de generar habilidades
distintivas, el uso de recursos tangibles e intangibles, la creacion de valor y la
rentabilidad. Asimismo, en atencion al manejo de la cadena de valor, en particular, a
su infraestructura como contexto de la estructura organizacional y sistemas de
control estratégico.

3. Orientacion a funciones, procesos o su combinacion, que valora las condiciones que
mas favorecen el funcionamiento de la empresa en lo relativo a una vision netamente
funcional, sobre la base de la estructura, distribucion de las unidades administrativas,
formas de coordinarse y de generar bienes y servicios. En materia de procesos, a la
manera de ordenar el ingreso y fl ujo de insumos para producir resultados, la via para

precisar la jerarquia de la informacion y traducirla en procesos estratégicos. En
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cuanto a una interrelacién de funcién/proceso, obteniendo el mayor provecho posible
de la estructura funcional al hacer mas permeables las fronteras de la empresa y
administrar con mas versatilidad la informacidon, materia prima y energia de los
procesos.

4. Enfoque estratégico, que precisa los diferentes elementos de estrategia de
conformidad con su nivel de aplicacion, seleccion estratégica, modo de ingreso y
alternativa estratégica.

5. Cultura organizacional, que considera las culturas que coexisten en la empresa de
acuerdo con su fortaleza y debilidad

6. Liderazgo, que visualiza los modelos de liderazgo que la empresa puede adoptar en
funcion del contexto, estrategia, orientacion, tipo de estructura, cultura prevaleciente,
manejo de la informacion y recursos de soporte.

7. Composicion, que proyectan las distintas alternativas de estructura que la empresa
puede asumir para capitalizar sus capacidades distintivas, ventaja competitiva,
orientacion y enfoque estratégico.

8. Gestion de la informacion, que evalta los factores que influyen en la captacion y
transmisiéon de datos, lo cual incluye toda clase de plataformas y transacciones, y
formas de uso atendiendo.

9. Outsourcing estratégico, que pondera las ventajas de desincorporar areas vy
subcontratar servicios para racionalizar recursos, mejorar el desempeno, acceder a

una tecnologia mas avanzada e incrementar la calidad de los productos y servicios.

Es de vital importancia tener muy claro que el comportamiento y el desempeno de una
empresa depende de la interaccion de todos los aspectos anotados, por lo que su diseho
estructural por si mismo no es un factor determinante para encauzar su trayectoria y
resultados. En cada caso, a medida que se precise su area de influencia, mecanica de
funcionamiento, habilidades distintivas, forma de agregar, crear e innovar valor, estrategia,
cultura predominante, manejo de informacién y soporte a procesos, podra asumir un perfil

especifico.
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Se puede concluir que no hay estructuras buenas o malas, pues cualquier alternativa de
disposicion de las unidades de una empresa tiene capacidad para responder a los
requerimientos de su razon de ser e integrarse a los cambios de escenario en que se vaya

insertando conforme su ciclo de vida y oportunidades de negocio lo exijan.

La esencia de su proyeccién depende entonces del umbral de su sensibilidad al cambio, de la
continua revitalizacion de sus fuentes de innovacion y de la voluntad para edificar un

liderazgo consciente de su realidad y potencial.

En consecuencia, una vez delineada la plataforma de accion y la base de informacion para
conducir la implementacion de una auditoria administrativa, procede considerar el marco

metodologico para mantener una linea de trabajo homogénea.

- > EGUIMIENTO b

Cuadro 9.1 Metodologiha de I audtorks admnntrativa

Organizacion vertical
Esta version de la organizacion de una empresa es la mas facil de reconocer, ya que por anos
ha prevalecido en las empresas. Es, en muchos sentidos, la mas tradicional y utilizada para

representar la composicion organizacional.

A este tipo de estructura también se le identifica como piramidal, ya que desagrega las
unidades en forma progresiva de acuerdo con una jerarquia, esto es, respeta el orden
consignado en su instrumento de creacion y la vision de negocio de los mandos de decision.
Su dimension se deriva de la cantidad de niveles jerarquicos y del nimero de unidades por

especialidad necesarias para desahogar las tareas. El arreglo de los organos lo determina su



forma de operar, la cual a su vez depende del manejo de la delegacion de autoridad y
responsabilidad, los medios que utiliza para la produccion de bienes y prestacion de servicios,
las relaciones de coordinacion e interaccion con el entorno y la forma de afrontar los
procesos decision. De manera especifica su configuracion es determinada por los siguientes

elementos:

La esfera de accion de la empresa.
Sus competencias centrales.

El enfoque del nivel de estrategia.

-+ +

Los requerimientos de érganos de linea y asesores, asi como su ubicacion geografica

de acuerdo con la naturaleza de sus operaciones.

-

El peso de las funciones sustantivas y adjetivas.

—

La tecnologia de informacion que asiste sus acciones.

Por sus caracteristicas, normalmente el funcionamiento de las organizaciones verticales esta
regido por una extensa reglamentacion. En cierta manera, sus acciones estan muy acotadas,
por lo que la ejecucion de una auditoria administrativa puede realizarse sobre una base de
informacion y normas de actuacion muy concretas. De hecho, ha sido el darea natural en la

que se ha desarrollado.

Con una sola sede

Son empresas monoliticas cuya estructura parte de su forma de operar, oportunidad de
negocio y estrategia para interactuar con el entorno. Su funcionamiento esta cifrado en sus
normas de constitucion por lo que la division del trabajo es muy clara y la asignacion de la

autoridad y la responsabilidad se hace a través de las unidades administrativas que la integran.

En este tipo de empresas el manejo de las acciones corresponde a un concepto del trabajo
sino simple, si muy accesible, por lo que su desempefo, la relacion con clientes y
proveedores y grupos de interés estan claramente definidos. Por su area de influencia y

fisonomia no requieren de un disefo organizacional muy complejo, lo que les permite
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trabajar con un grado de estabilidad aceptable y tener la capacidad de responder de manera

congruente a las cambiantes condiciones del mercado al que atienden.

Por su composicion, se desempenan a nivel nacional y en la medida en que se desarrollan,
optan por alternativas de negocio como la licencia, la franquicia, la alianza estratégica y la
fusion. De acuerdo con su disponibilidad de recursos, oportunidad y forma de competir,
concentran sus acciones en procesos productivos especificos para buscar la diferenciacion

como valor agregado y la exportacion como forma de expansion global.

Entre otros recursos de estrategia a los que pueden recurrir se encuentra la integracion
vertical, la cual debe estar plenamente sustentada, particularmente si es total. Si es parcial, es
importante revisar la estrategia de enfoque y las capacidades distintivas para orientarla en
forma ascendente o descendente. Derivado de ello, evaluar la alternativa de subcontratacion

para aumentar su produccion y reducir costos para lograr economias de escala.

Por sus caracteristicas, la cultura organizacional prevaleciente es consecuente con el diseno
estructural, esto es, con una clara definicion de roles, canales de comunicacién y una
dimension cultural dentro del rango conceptual estandar, por lo que tiende a ser de alto
contexto, monocultural y burocratica, con la posibilidad de evolucionar hacia el logro y la
adaptabilidad en la medida en que se legitime un estilo de liderazgo en el que se brinde
atencion a las formas de delegacion de autoridad, ambiente de tarea, ejercicio del poder, la
influencia, la negociacion y la relacion lider-miembro. De alli, la necesidad de centrar sus
acciones en el enriquecimiento de los canales y redes de comunicacion para alcanzar una
coordinacion interpersonal y organizacional que fomente una cultura que articule los valores

con la estrategia.
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EMPRESA

/
AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

4

Cuadro 9.2 Aphcacin de b auditoria adminestrativa en una empresa con una sola sede

Con unidades desconcentradas

Las empresas que optan por el establecimiento de unidades desconcentradas lo hacen para
delegar facultades a una persona u 6rgano jerarquicamente subordinado, lo que les permite
contar en distintos ambitos territoriales con representantes o unidades administrativas que
acercan en tiempo, espacio y especialidad los productos y/o servicios a clientes y usuarios. Es
una forma de descongestionar el aparato administrativo de la empresa para abrir
oportunidades de negocio en otras ubicaciones y proyectar una alternativa de crecimiento

viable.

Su esfera de accion a nivel nacional es un terreno propicio para que, en su momento,
expandan su participacion en el mercado a través de la licencia, la franquicia, la alianza
estratégica y la fusion; con el tiempo, pueden considerar la adquisicion y la exportacion como
vias alternas de proyeccion y apertura. En todos los casos, de acuerdo con las oportunidades
de negocio, enfocarse en la concentracion con productos diferenciados. Asimismo, emplear
una integracion vertical desconcentrada o, bajo un estricto analisis de las condiciones del
mercado e infraestructura disponible, una diversificacion relacionada con el soporte de la
subcontratacion. En el grado con que manejan adecuadamente los costos fijos y mejoran la

division del trabajo y la especializacién, obtener economias de escala y de ubicacion.

En términos generales, la desconcentracion es una buena alternativa de crecimiento, que crea
espacios y oportunidades para ampliar el rango de actuacion y la posibilidad de interaccion

con instancias tales como clientes, proveedores, competidores y grupos de interés. Empero,



esta apertura puede generar una cultura organizacional orientada hacia el etnocentrismo y el
surgimiento de mas de una subcultura en el interior, particularmente de grupos minoritarios
con orientaciones diversas, tanto burocraticas, como de clanes, de logro y de adaptabilidad

que oscilan en un contexto social alto y bajo, con una dimensién cultural movil.

Aunado a esto, el hecho de que la desconcentracion administrativa se implementa en
diferentes grados, se puede traducir en una realidad operativa que distancie las unidades
desconcentradas de la matriz y atenle la sensibilidad intercultural, condicion que abre la
posibilidad para la coexistencia de modelos de liderazgo en funcién de la delegacién simple, la
desconcentracion de facultades y la desconcentracion territorial, los cuales tienden a

alinearse en la matriz bajo una coordinacion por normalizacion.

APLICACION

AUDITORIA RELACION DF UNIDADES
ADMINISTRATIVA COORDINACION DESCONCENTRADAS

RETROALIMENTACION

Cuadro 9.3 Aphcacon ce b suditoria aderunmtrabnvg on empresas con unidades desconcentradas

Con unidades descentralizadas

La descentralizacion constituye una fase mas radical del proceso de delegacion y se define
como la accion de crear o transferir funciones y/o procesos a unidades con personalidad
juridica distinta a la de la empresa original, con patrimonio propio y con autonomia organica

y técnica.

Con el establecimiento de unidades descentralizadas a nivel nacional, las empresas tienen la
alternativa de fortalecer su posicion competitiva por medio de la exportacion, la licencia, la

franquicia, la alianza estratégica, la subsidiaria propia, la adquisicion y la fusion. Este amplio



rango de posibilidades les permite aprovechar las ventajas estructurales para implementar de
manera alterna o continua una estrategia de concentracion o diversificacion, asi como por la

infraestructura con que cuentan, de una integracién vertical total y horizontal.

Es mas, con una eficaz administracion de sus unidades, lograr una reduccion sistematica de la
estructura de costos a través de disminuciones paulatinas durante el ciclo de vida de los
productos, mejorar el proceso de aprendizaje y lograr economias de escala y de alcance, con
la opcidn de hacer uso del recurso de la subcontratacion para consolidar su participacion en

los mercados donde actua.

La descentralizacion concede a las empresas la oportunidad para preparar e implementar las
acciones procedentes para alcanzar un crecimiento sostenido, siempre y cuando la linea de
actuacion se apegue a una direccion estratégica sin perder de vista que la riqueza de los
componentes incide en la formacion de una cultura organizacional heterogénea. De esta
forma, generar culturas tanto burocraticas como de clanes, de logro y adaptables, que, al
mismo tiempo, como area, unidad, nivel jerarquico o grupo, fluctian en un alto y bajo
contexto social con una tendencia encontrada al etnocentrismo y etnorelativismo; una
dimension cultural diversa pero equilibrada y con estilos de liderazgo auténomos bajo

enfoques de ingenieria simultanea, de valor, humana, financiera y estratégica.
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Con unidades desconcentradas y descentralizadas

La decision de trabajar con unidades desconcentradas y descentralizadas normalmente
obedece a que las empresas suelen mantener dos niveles de actuacion: de conformidad con la
posicion desde donde compiten y con el grado de apertura con el que operan. En realidad,
en el fondo es una estrategia a nivel nacional para balancear el desempeno que crea las
condiciones necesarias para emplear la exportacion, la licencia, la franquicia, la subsidiaria
propia, la alianza estratégica, la adquisicion y la fusion como formas de intervencion en el
mercado, con la alternativa de la subcontrataciéon para imprimir mayor cohesion a sus

acciones.

Ademas, constituye una oportunidad para interrelacionar la concentracién con la
diferenciacion para afianzar la posicion de la empresa. También, porque posibilita una
integracion vertical sustentada en la desconcentracion y descentralizacion, asi como una
integracion horizontal soportada en su descentralizacion y, en su caso, combinar

diversificacion relacionada y no relacionada.

En términos practicos es un tablero de ajedrez de negocios, por lo que tiene que modelar la
competencia con sus rivales, realizando movimientos secuenciales y simultaneos, para crear
valor, lograr una rentabilidad superior al promedio y analizar los grupos estratégicos a los
que enfrenta para obtener ventajas de las economias de escala y de alcance. Para ello, es
conveniente que anticipe los movimientos de sus competidores viendo hacia delante y espere

los movimientos futuros de sus competidores razonando hacia atras.

Este pensamiento estratégico, sustentado en unidades con diferentes opticas en la asignacion
de facultades, contribuye a interrelacionar personas con distinta dimension cultural y
creencias tanto en la superioridad de un grupo o subcultura, como en la igualdad entre
grupos y subculturas, normalmente consecuencia de la integracion de personal de origenes
diversos, de la mezcla de contextos culturales y organizacionales; la manera de
interrelacionarse, con la disposicion a formar clanes con distinta percepcion del orden, nivel

de adaptabilidad y sentido del logro, la guia de estilos de liderazgo mdultiples con un comun

53



denominador: el sistema de valores corporativo que sustenta la formacion de redes para la

toma de decisiones estratégicas.
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Con unidades globales

La integracion de unidades globales es una forma de incursionar en el mercado global con
una estructura que transfiere a un pais anfitrion las funciones para generar y distribuir
productos y servicios estandarizados, de acuerdo con las practicas y demandas economico-

sociales imperantes.

Desde un punto de vista estrictamente técnico, el proceso de delegacion de autoridad a nivel
global reside mas en la estrategia que en la jerarquia, se encamina mas a nivel pais y region
que a la mera cobertura de negocio, lo que transforma la unidad de mando en un mando
compartido, enriquece el proceso de toma de decisiones al desarrollar cadenas de decision y
la formacién de un pensamiento grupal que permea la asignacion y uso del poder de manera

inteligente.

Una estructura con unidades globales se desempena a nivel nacional, internacional,
multinacional, global y trasnacional y puede asumir distintos modos de ingreso al mercado,
aunque por razones de expansion tiende a inclinarse hacia la alianza estratégica, la adquisicion
y la fusidn, con la posibilidad de un outsourcing estratégico. En funcién de su arquitectura

tiene un camino franco para concentrarse o diversificarse, asi como para acceder a una



integracion vertical y horizontal. También puede crear un valor distintivo al racionalizar
costos para lograr mayor volumen de ventas y para agrupar y ubicar productos y/o servicios

en posiciones estratégicas.

La decision de establecer unidades globales abre la oportunidad de integrar personas de
diferentes origenes, desde nativos del lugar de origen con experiencia en el extranjero
conocidos como expatriados, hasta personas de cualquier pais, con una clara alternancia de
las dimensiones culturales de las personas de cada pais con la cultura organizacional de cada
unidad de negocios en un abanico cultural de alto contexto y sentido de la adaptabilidad, que
privilegia el auge de estilos de liderazgo que vinculan los compromisos estratégicos con los

niveles, diferencias y supuestos culturales.
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Unidad 3
3.1 El licenciado en administracion y la auditoria administrativa

Las caracteristicas de un auditor constituyen uno de los temas de mayor importancia en el
proceso de decisién de aplicar una auditoria administrativa, en virtud de que es en quien
recae la responsabilidad de conceptualizarla, ejecutarla y lograr los resultados necesarios para

mejorar el desempeno de la organizacion que ha optado por este recurso.

La calidad y el nivel de ejecucion de la auditoria dependen en gran medida del
profesionalismo y sensibilidad del auditor y de su comprension de las actividades que debe
revisar, elementos que implican la conjuncion de los conocimientos, habilidades, destrezas y

experiencia necesarios para realizar un trabajo esmerado y competente.

El conocimiento en la auditoria administrativa es, por mucho, una ventaja competitiva. Es asi
si se parte de la idea de que éste es el conjunto de creencias cognitivas y habilidades
confirmadas, experimentadas y contextuadas que se transforman en la capacidad de resolver

problemas de manera eficaz.

En este orden de ideas, cuando los datos, debidamente agrupados, clasificados, formateados y
procesados se convierten en informacion, se abre la posibilidad de separarlos, analizarlos,
compararlos y validarlos para convertirlos en conocimiento informativo, que, evaluados, se
convierten en conocimiento productivo, el cual finalmente, sometido a un proceso de

decision, adquiere valor para llevarlo a la accion.

Cuando el auditor logra captar la pericia y experiencia de los integrantes de una organizacion,
puede acceder al contexto fisico, social y cultural producto de su empleo y crecimiento. En

ese momento, la valoracidon que realice adquiere significado y propésito.

No obstante, las dos formas en que se presenta el conocimiento son tan sutiles que el
auditor debe tener la suficiente sensibilidad para distinguirlas. Por una parte, el conocimiento
tacito, que esta implicito en la forma de afrontar el trabajo, no esta codificado y se registra

como propio o publico. Por otra parte, el conocimiento explicito, que se expresa de manera
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formal porque esta codificado en las normas, rutinas, procedimientos y procesos de
operacion, que se deriva de la habilidad personal o del sentido comun. Es un hecho que la
base de creacion del conocimiento en una organizacion es precisamente su conversion de

tacito a explicito y a la inversa, lo cual se logra de cuatro formas:

A. Socializacién (tacito a tacito) Es aquel que se produce al compartir experiencias
personales. Exteriorizacion (tacito a explicito) Es el que traduce las experiencias
personales en modelos documentados.

B. Combinacion (explicito a explicito) Es el que procesa las experiencias y modelos
documentados para convertirlos en nuevos conocimientos.

C. Interiorizacion (explicito a tacito) Es el que se genera al asimilar el conocimiento

documentado.

En sus diferentes formas, este conocimiento involucra aspectos tanto sociales como técnicos,
por lo que su velocidad y alcance estan intimamente relacionados con la cultura
organizacional imperante. Por lo tanto, su amplificacion agrega valor por medio de los

procesos siguientes que lo crean:

A. Procesos generativos que producen conocimiento nuevo como resultado de la
resolucion de problemas.

B. Procesos productivos que generan un conocimiento acumulativo que se refleja en los
bienes y servicios.

C. Procesos representativos que transmiten un conocimiento manifiesto a las instancias

que interactian con una organizacion.
Es preciso que el auditor tenga claro que la consistencia y la veracidad de los resultados que

persigue estan vinculadas en forma estrecha con su capacidad para visualizar, dimensionar y

utilizar el conocimiento.
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De esta manera, el empleo inteligente de este recurso constituye una alternativa viable para
integrar una base de actuacion que mejore la ejecucion de la auditoria al considerar

elementos que permitan:

Facilitar la creacion de una memoria corporativa.
Coadyuvar en la formulacién y el monitoreo de indicadores clave.

Habilitar la mejora continua.

-+ +

Estimular una retroalimentacion constante para depurar y mejorar la mecanica de
trabajo.

+ Apoyar la alineacion de las estrategias con las competencias centrales de la
organizacion.

+ Desarrollar recursos estratégicos dificiles de imitar o sustituir.

Cuando se planea la estrategia para implementar una auditoria administrativa es prioritario
considerar las caracteristicas del capital intelectual de una organizacién, ya que la
interrelacion de sus componentes —capital humano, capital estructural y capital relacional—,
conforman un marco de referencia muy valioso. El capital humano, debido a que integra el
conocimiento, tacito o explicito, es Util para la organizacidon, ya que es el que posee su
personal y equipos, asi como la capacidad para regenerarlo, es decir, su capacidad de
aprender. El capital estructural, en razén de que reune los conocimientos estructurados de
los que se deriva su forma de trabajo, como los sistemas, procesos, tecnologias y formas de
gestion. El capital relacional, porque agrupa las relaciones con el exterior, como el contacto
con clientes, proveedores, competidores, autoridades, grupos de filiacion, organismos

internacionales y organizaciones de otras industrias.

En funcion del alcance y estrategia que se establezcan, es conveniente que el auditor tenga
una idea clara de su situacion. Ello le permitira acercarse a los niveles de conocimiento que el
capital intelectual de la organizacion necesita para interactuar de manera natural y
congruente con los mecanismos de estudio que de una u otra manera se emplearan durante

el desarrollo de la auditoria. Ademas, debe reunir ciertos requisitos, a saber:
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Formaciéon académica

Para realizar una auditoria administrativa se requieren estudios de nivel técnico, licenciatura
o posgrado en Administracion, Informatica, Comunicacion, Ciencias politicas, Administracion
publica, Relaciones industriales, Ingenieria industrial, Psicologia, Pedagogia, Ingenieria en

sistemas, Contabilidad, Derecho, Relaciones internacionales o Diseno grafico.

Otras especialidades como Actuaria, Matematicas, Ingenieria, Arquitectura, etc. pueden
considerarse siempre que quienes las ejerzan hayan recibido, de manera previa, una
preparacion que les permita intervenir en la auditoria, asi como una capacitacion especifica
en el desarrollo de proyectos de intercambio académico/profesional con instituciones de

educacion superior en el pais o en el extranjero.

Es conveniente senalar que todas las profesiones, sin importar su especialidad, desempenan
un papel relevante en la auditoria administrativa, toda vez que pueden aportar elementos de

juicio por su conocimiento de ciertas areas especificas de la organizacion.

Formacién complementaria

El ejercicio de la auditoria implica un elevado grado de instruccion en la materia, logrado a lo
largo de una vida profesional mediante la participacion activa en eventos de formacion,
capacitacion, desarrollo y actualizacién, como seminarios, congresos, paneles, encuentros,

cursos, talleres, foros o conferencias.

Formaciéon empirica

Este requisito involucra el conocimiento resultante de la implementacion de auditorias
administrativas o iniciativas de mejora en diferentes instituciones aun sin contar con un grado
académico formal. Entre los conocimientos idoneos para coadyuvar en la preparacion y

ejecucion de la auditoria se destacan:
+ Administracion de operaciones.

+ Administracion de procesos.

4+ Administracion del cambio.
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Administracion del conocimiento.
Administracion del servicio a clientes.
Administracion estratégica.
Administracion por valores.
Administracion por competencias.
Benchmarking.

Comercio internacional.

- F F F F & + &

Calidad (control estadistico, control total, administracion y mejora continua del
servicio). Comportamiento organizacional.

Evaluacion y control de proyectos.

Finanzas corporativas.

Inteligencia de negocios.

Logistica.

Manejo de grupos y equipos.

-+ F + + #

Marketing estratégico.

Una actualizacion continua de sus conocimientos le permitira al auditor adquirir la madurez

de juicio necesaria para el ejercicio de su funcidon en forma prudente y justa.

Habilidades y destrezas.
En forma complementaria a la formacion profesional, tedrica y/o practica, el auditor debe
contar con otro tipo de cualidades determinantes en su actividad, referidas a recursos

personales producto de su desenvolvimiento y dones intrinsecos de su caracter.

La expresion de estos atributos puede variar de acuerdo con el modo de ser y el deber ser
de cada caso en particular, pero es conveniente que quien asuma la tarea de cumplir con la

funcion de auditor, posea las siguientes caracteristicas:
+ Actitud positiva.

+ Capacidad de analisis.

+ Capacidad de negociacion.
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Capacidad de observacion.

Claridad en la comunicacion oral y escrita.
Comportamiento ético.

Concentracion.

Conciencia de los valores propios y de su entorno.
Creatividad.

Discrecion.

Estabilidad emocional.

Facilidad para trabajar en equipo.
Imaginacion.

Iniciativa.

Objetividad.

Respeto a las ideas de los demas.

FFE F R R

Sentido institucional.

Experiencia

Uno de los elementos fundamentales que se deben destacar entre las caracteristicas del
auditor, es el relativo a su experiencia personal, ya que de ello depende en gran medida el
cuidado y diligencia profesionales que emplea para determinar la profundidad de sus

observaciones.

Debido a la naturaleza de la funcién que desempefa, existen varios campos que debe

dominar:

b. Conocimiento de las dreas sustantivas de la organizacion. El dominio de este campo
implica la experiencia que brinda el contacto permanente con las iniciativas o
programas orientados hacia la produccion de resultados especificos para la
organizacion de acuerdo con su objeto y/o atribuciones esenciales, estrategia y
competencias centrales.

c. Conocimiento de las areas adjetivas de la organizacion. La competencia en este rubro

se deriva de la experiencia en la implementacién constante de decisiones de orden
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administrativo para emplear de manera puntual los recursos humanos, materiales,
financieros y tecnologicos como soporte de las areas o proyectos sustantivos de la
organizacion.

Conocimiento de esfuerzos anteriores Este requisito implica entender el proceso de
aplicacion de una auditoria, producto de experiencias anteriores.

Conocimiento de casos practicos. Es la percepcion de la naturaleza, alcance y
condiciones de las técnicas que se utilizan para auditar una organizacion, derivada de
la capacitacion, formacion o simulacion obtenida en los centros de trabajo o estudio.
Conocimiento derivado de la implementacion de estudios organizacionales de otra
naturaleza. Implica la apreciacion de los requerimientos necesarios para instrumentar
una auditoria a partir de la practica lograda en la participacion en otro tipo de analisis
o diagnésticos administrativos.

Conocimiento personal basado en elementos diversos. Este tipo de conocimiento
implica el dominio de diversas areas de la administracion, métodos de trabajo,
técnicas de estudio o influencia en la organizacion por posicion jerarquica o grupal,

respeto, capacidad, interaccion con el medio e interés de desarrollo sustentado por:

Liderazgo formal. Circunstancia derivada de la posicidon jerarquica, lineal o staff, que
merece la credibilidad de los individuos, unidades, grupos y equipos de trabajo.
Liderazgo informal. Capacidad de convocatoria para hacer que las personas se sumen
y apoyen las iniciativas de cambio.

Inteligencia. Atributo producto del manejo de ideas comprobado por la capacidad
para resolver problemas y alcanzar resultados, que se considera un factor de peso en
los procesos de decision.

Sentido comun. Facultad de percibir de manera intuitiva alternativas de solucion a
planteamientos especificos.

Interés en aprender. Apertura al conocimiento, que se muestra mediante la voluntad
y actitud, que motiva a participar en la exploracion de la forma de llevar a cabo en

términos positivos una propuesta de mejora.
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Responsabilidad profesional

El auditor debe realizar su trabajo utilizando toda su capacidad, inteligencia y criterio para
determinar el alcance, estrategia y técnicas que habra de aplicar en la auditoria administrativa,
asi como evaluar los resultados y presentar los informes correspondientes. Para este efecto,

debe poner especial cuidado en:

+ Preservar su independencia mental.
+ Realizar su trabajo sobre la base de conocimiento y capacidad profesional.
#+ Cumplir con las normas o criterios que se le sefalen.

+ Capacitarse en forma continua.

También es necesario que se mantenga libre de impedimentos que resten credibilidad a sus
juicios, porque en todo momento debe preservar su autonomia e imparcialidad. Esta actitud
de independencia otorgara el valor y consistencia necesarios a su participacion. Es
conveniente sefalar que los impedimentos a los que se puede enfrentar son de dos tipos:

personales y externos.

Los primeros son circunstancias que recaen especificamente en el auditor y que por su

naturaleza pueden afectar su desempeno. Entre éstas se destacan las siguientes:

+ Vinculos personales, profesionales, financieros u oficiales con la organizacién que se
debe auditar.

Interés economico personal en la auditoria.

Corresponsabilidad en condiciones de funcionamiento incorrectas.

Relacion con instituciones que interactian con la organizacion.

-+ + F

Ventajas previas obtenidas en forma ilicita o no ética.

Los segundos estan relacionados con factores que limitan al auditor para llevar a cabo su
funcion de manera puntual y objetiva, a saber:
+ Inherencia externa en la seleccién o aplicacién de técnicas o metodologia para la

ejecucion de la auditoria.
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+
*
+

Interferencia con los érganos internos de control.
Recursos limitados que pueden desvirtuar el alcance de la auditoria.

Presion injustificada para propiciar errores.

En estos casos, el auditor tiene el deber de informar a la organizacidn su situacion para que

se tomen las providencias necesarias.

Por ultimo, el auditor no debe olvidar que la credibilidad de su funcion y proyeccion personal

estan sujetas a la medida en que afronte su compromiso con respeto y en apego a normas

profesionales, tales como:

*

-

Objetividad. Mantener una visién independiente de los hechos, lo cual significa evitar
la formulacién de juicios sin sélidos fundamentos o caer en omisiones que alteren de
alguna manera los resultados de su trabajo.

Responsabilidad. Observar una conducta profesional, es decir, cumplir con sus tareas
de manera oportuna y eficiente.

Integridad. Preservar sus valores por encima de las presiones.

Confidencialidad. Conservar en secreto la informacion y no utilizarla en beneficio
propio o de intereses ajenos.

Compromiso. Tener presente sus obligaciones para consigo mismo y la organizacion
para la que presta servicios.

Equilibrio. No perder la dimension de la realidad y el significado de los hechos.
Honestidad. Aceptar su condicion y aportar su mejor esfuerzo con sus propios
recursos, evitando compromisos o tratos de cualquier tipo.

Institucionalidad. No olvidar que la ética profesional lo obliga a respetar y obedecer a
la organizacion a la que pertenece.

Criterio. Emplear su capacidad de discernimiento en forma equilibrada.

Iniciativa. Asumir una actitud y capacidad de respuesta agil y eficaz.

Imparcialidad. No involucrarse en forma personal en los hechos, esto es, conservar la
objetividad al margen de preferencias personales.

Creatividad. Ser propositivo e innovador en el desarrollo de su trabajo.
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Etica

Uno de los aspectos mas relevantes en el desarrollo profesional, que a veces se considera de
manera multidimensional, es el relativo a la ética, quizd porque se considera intrinseco al
comportamiento y a las relaciones de trabajo. Sin embargo, es determinante para el individuo
y su medio, ya que de ella dependen la claridad y la transparencia de las acciones que de una

u otra manera se traducen en hechos.

La ética, entendida como el conjunto de normas que ordenan e imprimen sentido a los
valores y principios de conducta de una persona, tales como compromiso, honestidad,
lealtad, franqueza, integridad, respeto por los demas y sentido de responsabilidad, constituye
uno de los pilares de las normas de actuacion de cualquier organizacion, sin importar su

actividad y entorno.

Desde un punto un punto de vista organizacional, la ética puede definirse como el conjunto
de principios morales y normas que orientan el comportamiento en el mundo de los

negocios.

Estos principios y normas forman parte de los codigos de ética o conducta que los colegios
de profesionales e instituciones preparan, a los cuales se tiene acceso durante el periodo de

formacion académica y, posteriormente, en el transcurso de la vida profesional.

CODIGO DE ETICA
El codigo de ética es la declaracion formal de los valores de una organizacion en relacion con
aspectos éticos y sociales. Por lo general, se basan en dos tipos de declaraciones: en

principios y en politica.
A. Las declaraciones basadas en principios, también conocidas como credos

corporativos, definen los valores que fundamentan la cultura organizacional,

responsabilidad, calidad de los productos y servicios y el trato para con el personal.
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B. Las declaraciones basadas en politica son las que establecen los lineamientos para
ordenar y encauzar de manera transparente el funcionamiento socialmente

responsable de la organizacion.

Es conveniente destacar que los codigos de ética de los licenciados en administracion
destinan un espacio para incluir declaraciones en materia de auditoria administrativa, las
cuales, por lo general, se denominan Normas Generales de Auditoria cuyo contenido, en

términos generales, se presenta a continuacion:

e Tener independencia de criterio, esto es, que el profesional no debe estar limitado
por influencias internas o externas, o de cualquier otra indole.

e Poseer una adecuada formacion y capacidad profesionales para aplicar las técnicas
requeridas en la auditoria.

e Mantenerse actualizado en los conocimientos inherentes al desarrollo y la aplicacion
de la auditoria.

e Tener el debido cuidado y la diligencia profesional al efectuar auditorias y elaborar los
informes correspondientes.

e Informar a las instancias competentes sobre cualquier limitacion en la ejecucion de la
auditoria.

e La labor debe ser planificada, supervisada y soportada por documentos de trabajo
debidamente sustentados.

e Obtener evidencias suficientes, competentes y relevantes que permitan contar con
una base solida y razonable para emitir opiniones.

e Mantenerse alerta a situaciones que impliquen un posible fraude, abuso u otros actos
ilicitos.

e Los informes se deben elaborar por escrito y ser revisados, en borrador, por los
auditados y por los funcionarios que solicitaron la auditoria.

e Los informes deben ser imparciales, objetivos, oportunos y presentados de manera
puntual.

e Los informes deben presentar los datos en forma veraz, exacta y razonable, y

describir los hallazgos de manera convincente, clara, sencilla, concisa y completa.
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e Los informes deben incluir una mencion especial sobre los logros obtenidos,
destacando las fortalezas y debilidades.
e Las observaciones, sugerencias y recomendaciones deben constituirse en una fuente

de cambio que permita generar conocimiento e ideas nuevas para aprender.

La ética es pues, un elemento primordial del desempeno del auditor, ya que todas sus
acciones deben sustentarse en ella. Si bien el efecto y credibilidad de su trabajo depende de la
precision y calidad de sus resultados, invariablemente tendra que avalarlo con una conducta

ética.

De ahi que se hayan realizado meticulosos estudios para establecer las bases de un sistema
ético a partir de programas basados en el cumplimiento y en la integridad para lograr el
desarrollo de un liderazgo y control éticos en los niveles de decisidon y construir mecanismos
de promocion del comportamiento ético en las organizaciones. Esto es particularmente
visible cuando una organizacion enfrenta un dilema ético que surge en una situacion en la que
cada eleccion o comportamiento alternativo es indeseable debido a consecuencias

potencialmente dafinas.

Criterios para la toma de decisiones éticas
La toma de decisiones en una organizacion para resolver los dilemas éticos que deben
enfrentar los auditores debe considerar los aspectos relativos a la intensidad moral que

entranan, asi como al enfoque normativo que puede utilizarse para justificar el proceso.

La intensidad moral, entendida como la medida en la cual los individuos consideran que un

problema constituye un asunto ético, esta integrada por seis componentes:

I. Magnitud de las consecuencias: anticipacion del nivel que tendra el efecto del resultado
sobre una accién especifica.
2. Consenso social: grado del acuerdo que hay entre los miembros de una sociedad respecto

de la valoracién ética de un acto.
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3. Probabilidad del efecto: la intensidad de un problema crece o decrece en la medida que las
personas anticipan las consecuencias.

4. Inmediacion temporal: intervalo que existe entre el momento en que ocurre la accién y el
inicio de sus consecuencias.

5. Proximidad: cercania fisica, psicologica y emocional que siente el individuo que toma la
decisién con quienes resultan afectados por ella.

6. Concentracion del efecto: grado en que las consecuencias se concentran en unos cuantos

individuos o se dispersan entre muchos.

Por lo que se refiere a normas y valores, la ética utiliza varios enfoques especificos para

describir los valores que deben guiar la toma de decisiones.

Mecanica para la toma de decisiones éticas
En la practica, la consistencia y objetividad de las decisiones éticas se puede precisar si se

atienden los siguientes aspectos:

I. Definir el asunto a resolver. Para este efecto se analiza el contexto del asunto, se
determina a quién afecta, se solicitan diferentes puntos de vista para tener la certeza
de que no se omiten datos y se analiza el conjunto de elementos considerados.

2. lIdentificar los valores fundamentales. Este criterio considera tanto el punto de vista
de quien decide como el de la organizacion, e idéntica claramente los componentes
éticos que fundamentan una decision.

3. Ponderar los valores en conflicto y seleccionar una alternativa para balancearlos
Determinar el peso de los valores, jerarquizandolos de conformidad con las normas
éticas de la organizacion.

4. Definir y valorar la estrategia para presentar la decision esto es, estudiar la mejor
forma de manejar la decision en cuanto a consenso y aceptacion.

5. Implementar la decision. Dar a conocer a toda la organizacion la decisién con el

fundamento puntual de los elementos considerados en el proceso.
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6. Monitorear el efecto de la decision. Dar seguimiento a todos los aspectos
relacionados con la aceptacion y consecuencias de la decision, particularmente su

efecto en la cultura organizacional.

El comportamiento ético es fundamental para el auditor, ya que representa la base moral de
su actuacion, el sustento de valores que valida sus recomendaciones técnicas e imprime

cohesién a una auditoria administrativa en su conjunto.

Se puede afirmar que la ética es tan profunda en sus raices, que debe formar parte del
accionar y reaccionar del auditor de manera natural en lo que podria denominarse
imaginacion moral, entendida como una superestructura de valores y comportamiento
implicita en todos y cada uno de sus hechos. Es imprescindible que el auditor sea consciente

de que la ética es para los valores lo que la responsabilidad social es para las decisiones.

Como en el caso de la ética, durante mucho tiempo las organizaciones concentraron su
atencion en la dinamica de trabajo en funcion de resultados mas que en factores relacionados
con aspectos morales o de responsabilidad social. De manera paulatina esta situacion ha
cambiado. La responsabilidad social, entendida como el compromiso que asume una
organizacion para emprender acciones sustentadas por criterios, politicas y normas para
proteger y mejorar el bienestar de la sociedad, representa una oportunidad para ampliar su

area de influencia a través de la concientizacion y sensibilizacion social.

La responsabilidad social corporativa hace hincapié en cuatro criterios: econémico, legal,

ético y de responsabilidad discrecional.

Responsabilidad econémica
Sostiene que las organizaciones son la unidad economica basica de la sociedad, cuya
responsabilidad es generar los productos y servicios que la sociedad requiere y maximizar las

utilidades para sus propietarios y accionistas.
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Responsabilidad legal
Considera lo que la organizacion valora como relevante en relaciéon con un comportamiento

apropiado dentro del marco legal de actuacion.

Responsabilidad ética
Considera los comportamientos que no necesariamente estan enmarcados en la ley o en los
intereses economicos de la organizacién, pero que velan por la justicia, equidad e

imparcialidad con la que se trata a las personas.

Responsabilidad discrecional
Examina lo que la organizacion observa de manera voluntaria con el deseo de hacer

aportaciones sociales que no son obligatorias econdmica, legal o éticamente.

Asimismo, y de manera especifica, la responsabilidad social puede enfocarse desde las

siguientes perspectivas:

A. Personal y de valores. Atiende a la composicion de su estructura, relaciones con
socios y sindicatos, respeto por sus trabajadores, valoracion de la diversidad,
compromisos éticos y cultura organizacional.

B. Proveedores. Analiza el vinculo y la forma de trabajar con proveedores y personal
subcontratado.

C. Clientes. Revisa la atencion que brinda a sus consumidores o usuarios en materia de
servicio, calidad y garantia de los bienes y servicios que produce.

D. Competidores. Evalla su interaccion con organizaciones en su misma u otra industria,
sector de actividad y con organizaciones potencialmente competidoras.

E. Medio ambiente. Considera el efecto ambiental de los procesos productivos,
condiciones éticas y congruencia en la prestacion de servicios.

F. Comunidad. Toma en cuenta la relacién con las personas que la integran, asi como en
funcion de la inversion en proyectos sociales y su relacion con las instancias del
sector social encargadas de la promocion de la equidad, inclusién y reconstruccion del

tejido social.
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G. Gobierno. Responde a la legislacion vigente y a las relaciones de coordinacién con las

instituciones gubernamentales que regulan su gestion.

Responsabilidad de su ejercicio

La ejecucion de una auditoria administrativa puede recaer en un:

I. Auditor interno.
2. Auditor externo.

3. Equipo combinado.

En el primer caso corresponde al titular designar al personal de su propia organizacion para
integrar al auditor o equipo que se encargara de la aplicacion de la auditoria. En el segundo
caso, la organizacion debe analizar, de acuerdo con las condiciones del trabajo, la
contratacion de auditores externos. En el tercer caso, se puede optar por formalizar el
apoyo externo, respaldado por auditores de la propia organizacién para conformar un solo

equipo de trabajo.

EL AUDITOR INTERNO

Como parte de la organizacion, el auditor interno es seleccionado por el 6rgano directivo en
atencion a su conocimiento de la mision, objetivos, funciones, clientes y entorno, tomando
en cuenta sus conocimientos, habilidades, destrezas, experiencia y estructura de

pensamiento.

También juega un papel importante que se le considere confiable, leal y capaz de responder a
retos, pero, sobre todo, que comparta la vision de la organizacion, esto es, que domine el
campo de trabajo con un sentido institucional, caracteristica muy apreciada por la alta

direccion.
La funcion del auditor interno puede ser considerada viable y pertinente, pero, como en todo

proceso de estudio que implica una evaluacién y cambio, tiene que ser valorada a la luz de las

consecuencias que su intervencion entrana para la organizacion.
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Para asegurar la eficacia de su intervencidn, se deben ponderar las posibles ventajas y

desventajas de asignarlo a esta tarea:

Ventajas
+ Conocimiento profundo de la organizacion.
Conciencia de la dinamica organizacional.
Posibilidad de identificarse con el personal.
Compartir la cultura prevaleciente.
Provoca menor resistencia al cambio.
Aceptacion de los participantes.
Percepcion de sentirse apoyado.
Conocimiento de los mecanismos internos de negociacion.
Velocidad de respuesta a sus indicaciones.
Conocimiento de la disponibilidad de recursos que pueden destinarse al proyecto.

Conocimiento de la imagen de la organizacion.

R

Entendimiento de las expectativas de los clientes de acuerdo con el tipo de producto
y/o servicio que ofrece la organizacion.

+ Tranquilidad para negociar la entrega de reportes de avances y resultados.

Desventajas
+ Mayor subjetividad para analizar a la organizacion.
Exceso de confianza en cuanto al empleo de recursos y tiempo de respuesta.
Mayor conformismo en la medicion de avances y resultados.
Presion del compromiso de no afectar a sus companeros.
Manejo de los reportes de avances y resultados a su conveniencia.
Busqueda del “lucimiento personal”.
Preferencia por un drea, unidad administrativa o persona.

Conferir mas importancia a los medios que a los fines de la auditoria.

- F F F F F F

No contar con una vision completa de las necesidades de los clientes.
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+ Reduccién de la calidad de su trabajo en cuanto a la precision, claridad y objetividad

con que maneja sus informes.

El auditor externo

Como profesional independiente, su participacion en una auditoria administrativa es muy
valiosa, ya que se acepta que tiene una visién objetiva de los hechos, lo que incrementa y
mejora las expectativas de lograr los resultados esperados en las circunstancias y tiempos

estimados.

La labor de un auditor externo, en definitiva, permite abrir una gama de opciones
complementarias a las de un auditor interno, en virtud de que posee conocimientos Yy
experiencia en la materia, ademas de que se le ha capacitado para cumplir con esta funcion

de manera especifica.

Cabe destacar que, debido a la naturaleza de su trabajo, este profesional esta obligado a
mantener actualizados sus conocimientos, lo que implica que debe estar al tanto de todo tipo
de avances en las técnicas de analisis administrativo y alternativas para enfrentar problemas y

proponer soluciones con celeridad y eficacia.

Con el fin de disponer de elementos de decision para integrar un criterio de seleccion, a
continuacion se presentan las ventajas y desventajas mas sobresalientes que deben ofrecer

para ser contratados:

Ventajas
+ Contar con una vision imparcial de la organizacion.
Experiencias analogas en el campo de trabajo.
Disponer del apoyo de un equipo de trabajo especializado en la materia.
Velocidad de respuesta.
Independencia de criterio para formular observaciones.

Obligacién contractual de brindar resultados consistentes.

- F F F +

Rapidez de acceso a los niveles de decision.
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Racionalizacion de recursos para que la auditoria tenga el menor costo posible para la
organizacion.

Tranquilidad de que puede sefalar cualquier anomalia sin el temor de perjudicar a
persona alguna.

Mayor coherencia para cumplir con su funcion.

Contar con el respeto de la organizacion.

Desventajas

*

-+ F F F F F F

Rigidez excesiva al formular sus observaciones.

Actitud impersonal ante la dinamica de la organizacion.

Resistencia al cambio.

Que los integrantes de la organizacion lo consideran ajeno a su grupo.

Presion del personal originada por su temor a lo desconocido y/o pérdida del empleo.
Conocimiento relativo de la cultura organizacional.

No conocer las expectativas de los clientes de la organizacion.

No tener un conocimiento analitico del trato con proveedores y competidores.

Dar resultados en forma programada, lo que reduce su tiempo para reflexionar sobre

el efecto de sus observaciones.

La organizacion de un equipo auditor requiere de un orden jerarquico que garantice el flujo

de la informacién de conformidad con la autoridad y responsabilidad asignados a todos y cada

uno de sus integrantes.

Esta division del trabajo posibilita que los miembros del equipo, en sus diferentes posiciones,

puedan emplear correctamente su potencial y propicia la adecuada integraciéon de

conocimientos Y criterios para aplicar la auditoria de manera objetiva y sistematica, conforme

a las circunstancias que prevalecen en cada etapa, reduciendo el margen de error y el riesgo

de ocasionar retrasos innecesarios.

La formacion del equipo tiene que llevarse a cabo de acuerdo con la naturaleza, alcance,

objetivos y estrategia de la auditoria.
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A partir de esta premisa, es necesario que las personas, técnicos y profesionales que se
incorporen tengan una clara definicion del papel que se les ha encomendado. Por ello, es

imprescindible determinar la funcion que desempenaran en el estudio.

La division del trabajo en relacion con las funciones que debe cumplir cada integrante del

equipo se lleva a cabo considerando los siguientes puestos:

v" Coordinador general.
v' Lider de proyecto.

v Asistente o analista de proyecto.

Caracteristicas del coordinador general

Como responsable de la auditoria es necesario que posea una gran experiencia en la materia,
la cual puede derivarse de su formacion académica y/o profesional, asi como de su
trayectoria y orientacion personales. Su participacion puede ser mas significativa si su
experiencia laboral proviene del conocimiento de esta clase de esfuerzos en instituciones

publicas y privadas, aunque no es un requisito indispensable.

Asumir la direccion de una auditoria administrativa implica no sélo la responsabilidad de
tener la capacidad de respuesta en relacion con los resultados que se esperan, sino la de
mantener un nivel de comportamiento acorde con las necesidades de todos y cada uno de

los participantes.

Su presencia debe constituir una base de confianza y tranquilidad cifrada en su capacidad para
comunicar su vision, el dominio de la técnica, respaldo moral y liderazgo, virtudes que se
deben traducir en el logro de avances, coordinacion de esfuerzos, espiritu de lucha,

creatividad y actitud constructiva.
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Caracteristicas del lider de proyecto
En su caracter de enlace entre el coordinador general, el equipo de auditoria, la organizacion
y el entorno, el lider representa el eslabon clave para llevar a cabo los objetivos, programas y

estrategias propuestos.

Tiene que reunir una personalidad tranquila, mesurada, negociadora, analitica y motivadora,
capaz de hacer que las cosas sucedan de manera adecuada. Por su funcion, su trabajo es un
tanto mas operativo, ya que, aunque tiene la percepcién de conjunto del proyecto, esta

obligado:

Aplicar las lineas de accion establecidas por la coordinacion general.
Acatar las directrices de los niveles de decision de la organizacion.
Conciliar enfoques, puntos de vista y observaciones.

Imprimir consistencia a las acciones acordadas en el proyecto de auditoria.
Vigilar que las fases y tiempos programados se cumplan.

Aclarar dudas.

Recabar y resolver observaciones.

- F F F F F +

Mantener el nivel de desempefo convenido.

Ademas, tiene el compromiso de motivar a los auditores, para que se reafirme en todo
momento el espiritu de equipo y se puedan obtener los resultados esperados en condiciones

optimas.

Caracteristicas del asistente o analista de proyecto
Como personal de primera linea, el analista de proyecto es el responsable de atender

directamente a todo el personal que, de una u otra manera, interviene en la auditoria.
Ademas, es quien va a manejar de manera personal los papeles de trabajo que contienen los

hallazgos, evidencias y observaciones necesarios para derivar los criterios y propuestas que

consoliden la aplicacion de la auditoria.
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Debido a su posicion, de él depende en gran medida evitar falsas expectativas o informacion
que propicie corrientes de opinién controvertidas, que puedan constituirse en factores de

dilacion u obstaculos para el logro de resultados.

3.2 Diferentes enfoques de auditoria administrativa

Los enfoques del andlisis administrativo constituyen los instrumentos en que el auditor se
apoya para complementar sus observaciones. Estas importantes herramientas de trabajo le

posibilitan:

A. Comprobar si la ejecucion de las etapas del proceso administrativo se apega a lo
previamente planeado.

Dar soporte a la evaluacion cualitativa y cuantitativa de los indicadores establecidos.
Fortalecer el examen de los resultados de la organizacion.

Considerar elementos o circunstancias que inciden en los resultados.

Tener un perfil mas claro de los niveles de eficacia.

Asociar el uso de los recursos con las técnicas de trabajo.

O mmoNw®

Determinar el grado de consistencia de cada uno de los procesos.

Entre los enfoques que se utilizan para realizar el andlisis y que representan un apoyo valioso

para el auditor se encuentran los siguientes:

e Accion afirmativa

Programas que mejoran la situacion de los grupos minoritarios en las organizaciones.

e Accion independiente
Es aquella en que una organizaciéon utiliza estrategias independientes para modificar algun

aspecto de su ambiente.
e Accion cooperativa

Es aquella en la cual dos o mas organizaciones trabajan juntas en estrategias cooperativas

para influir en el ambiente.
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e Accion voluntaria

Compromiso voluntario con grupos de interés y causas sociales.

e Adaptacion a las masas
Elaboracién de productos variados adaptados al bajo costo de los productos estandarizados

producidos en masa.

e Amortiguamiento
Creacion de un excedente de recursos en caso de que se presenten necesidades no

previstas.

e Anilisis situacional
Proceso de recabar, interpretar y resumir toda la informacion relevante para efectos de

planeacién dentro del tiempo estimado y con los recursos disponibles.

e Arbol de decisiones
Enfoque que pone de manifiesto los riesgos y las probabilidades de una situacion como
incertidumbre o acontecimientos fortuitos mediante el trazo en forma de un “arbol” de los
puntos de decision, los sucesos aleatorios y las alternativas que existen en los diversos

cursos de accion.

e Arquitectura empresarial
Enfoque que describe a una empresa como una estructura coherente que documenta su
estado actual, el estado deseado y la brecha entre ambos. Para ese efecto, define las mejores
estrategias y tecnologias para desarrollar una arquitectura solida y de alto desempeno, a
través del apoyo a la administracion del portafolio de aplicaciones, integracion de los

recursos de informacion y el conocimiento de estandares emergentes.
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Autoevaluacion
Proceso a través del cual los integrantes de una organizacion identifican, valoran y comparan
sus avances en relacion con las metas y objetivos preestablecidos durante un periodo

especifico.

Autopoiesis
(De los vocablos griegos auto, “si mismo”, y poiesis, “creacion o produccion”.) Propiedad de
la teoria de sistemas que designa la dinamica de una estructura no estatica, capaz de

mantenerse estable durante periodos prolongados.

Autoproduccion.
Capacidad que tiene un sistema para, a pesar de no estar en equilibrio, mantener su
estabilidad estructural mediante la absorcion de energia del entorno o su autorregulacion

continua.

Cadena de fines y medios
Red de objetivos integrada por nivel, en la que el logro de objetivos en un nivel sirve como

medio para el logro de objetivos en el siguiente nivel.

Cadena de valor
Serie completa de actividades desde el procesamiento de materias primas hasta la generacion

de productos terminados que crean un valor para los clientes.

Capacidad efectiva
Capacidad de una empresa para manejar eficazmente su mezcla de productos, métodos de

programacion, mantenimiento y estandares de calidad.

Circulos de calidad
Grupo de personas que se integra para realizar, voluntariamente y de manera continua,
actividades que forman parte del control total de calidad de una organizacién, el cual fomenta

el autodesarrollo, desarrollo mutuo, control y mejora de todos sus integrantes.
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Coaching
Sistema de apoyo para el aprendizaje, el desarrollo y el desempeno que permite guiar,
acompanar y apuntalar la definicion, ejecucion y revision de los planes de desarrollo

individuales.

Competencia clave
Conocimiento o capacidades Unicas que posee una organizacion y que le conceden una

ventaja competitiva.

Comportamiento organizacional
Campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen

en la forma de actuar de la organizacion, con el fin de mejorar su desempeno.

Conflicto cognoscitivo

Diferencias entre perspectivas o juicios sobre los problemas.

Contrabando
Esfuerzos informales de administradores y empleados para crear nuevos productos y

procesos.

Contraste decreciente
Tendencia a renunciar a un cambio, cuando en el proceso de dominar un nuevo

comportamiento no se dispone de elementos de juicio probatorios de progreso.

Conversacion estratégica
Comunicacion que traspasa los niveles jerarquicos y las fronteras constituida por la vision,
estrategias y valores del individuo, grupo u organizacién que ayuda a alcanzar los resultados

deseados.
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Desarrollo emprendedor
Proceso de iniciar un negocio nuevo, organizar los recursos necesarios y asumir los riesgos y

las recompensas asociadas con él.

Desarrollo organizacional
Proceso planeado para aplicar modificaciones culturales y estructurales en una organizacion

en forma sistematica para mejorar el funcionamiento en todos sus niveles.

Desplazamiento de la meta
Situacion que se presenta cuando en el proceso de toma de decisiones se pierde de vista la

meta original y emerge otra nueva, incluso menos importante.

Globalizacion
Proceso de integracion de los mercados a escala mundial en los que fluyen el capital, la
produccion, la gestion, la fuerza de trabajo, la informacion, el conocimiento y la tecnologia

través de las fronteras de los paises.

Grafica de cargas
Grafica de Gantt modificada que programa las actividades por area, unidad de trabajo o

recurso especifico.

Ingenieria financiera
Componente de la gestion financiera que emplea en forma integral y creativa la teoria
financiera, las matematicas y la computacion para disenar alternativas e instrumentos que

faciliten la toma de decisiones.

Inteligencia emocional
Método que permite tomar conciencia de las emociones, comprender los sentimientos de los
demas, tolerar las presiones y frustraciones, acentuar la capacidad de trabajar en equipo y

adoptar una actitud empatica y social para lograr el desarrollo y el crecimiento personal.
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Intercambio electrénico de datos
Forma en la que las organizaciones intercambian documentos de transacciones de negocio a

través de redes de computadoras.

Just in time
Filosofia que promueve el manejo de cero inventarios y la coordinacién de la produccion

mediante el proceso de insumos de manera inmediata a su ingreso al sistema productivo.

Ley metafisica de la vibracion o frecuencia

Principio que sostiene que todo en la creacion es dual, que todo tiene dos polos. Todo tiene
su par opuesto. Los opuestos no son sino los extremos de una misma cosa. Un estado
mental puede cambiarse centrando la atencidon en su opuesto, ya que los estados mentales
son polos de un mismo ser, y a través de la transmutacion mental y su polarizacion

gradualmente se los puede cambiar.

Pacificacion competitiva

Accion independiente para mejorar la relacion con los competidores.

Pensamiento sistémico
Capacidad para ver la sinergia del todo en lugar de ver sélo los elementos separados de un

sistema y aprender a reforzar o cambiar los patrones del sistema entero.

Planeacion estratégica
Proceso estructurado para utilizar la inteligencia de la organizacion en la busqueda de
respuestas a preguntas vitales para su disefio, estructura y direccion, que considera la

dinamica del cambio social tanto en el entorno actual como en un escenario futuro.

Programacion heuristica
Las redes neuronales son modelos matematicos que representan la interaccion entre las
neuronas que ocurre en el cerebro humano. Su uso se optimiza a partir de la idea de que la

ejecucion de un algoritmo de aprendizaje de una red neuronal simultdneamente minimiza una
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funcidon energética de la red. Cuando surge un problema de optimizacion, se realiza un
mapeo de la funcion objetivo del problema sobre la funcion energética de la red, se ejecuta el
método de aprendizaje y se obtiene simultineamente la solucion para un problema de

optimizacion.

Prospectiva

Disciplina con vision global, sistémica, dinamica y abierta que explica los posibles futuros, no
solo por los datos del pasado sino fundamentalmente en la prevision de las evoluciones
futuras de las variables (cuantitativas y sobre todo cualitativas), asi como de los
comportamientos de los actores implicados, a fi n de reducir la incertidumbre, ilumina la
accion presente y aporta mecanismos que conducen al futuro aceptable, conveniente o
deseado.

Teoria cuantitativa

Aplicacion de técnicas cuantitativas para mejorar la toma de decisiones.

Teoria de la atribucion
Planteamiento que explica cdmo se juzga a las personas de manera diferente a partir del

significado que se atribuye a una conducta.

Teoria de la burocracia

Perspectiva de la administracion clasica que hace hincapié en la administracion sobre una base
racional de tipo impersonal a través de elementos tales como una jerarquizacion de la
autoridad, caracter legal de las normas y un registro formal y estandarizado de las

operaciones.

Teoria de la contingencia

Perspectiva que plantea que las organizaciones son un sistema compuesto por subsistemas
que intenta comprender las relaciones dentro y entre los subsistemas y entre la organizacion
y su ambiente, asi como la manera en que enfrentan situaciones distintas (contingencias) y

requieren de formas diversas de administracion.
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Teoria de la equidad
Enfoque que propone que los empleados se sienten motivados cuando perciben que hay

equidad entre lo que aportan y lo que obtienen.

Teoria de la jerarquia de las necesidades
Teoria que establece que las personas satisfacen necesidades psicologicas, de seguridad,

sociales, de reconocimiento y autorrealizacion.

Teoria de las contingencias estratégicas
Punto de vista que explica la forma en que las unidades organizacionales ganan o pierden

poder al influir en las decisiones que afectan a la organizacion.

Teoria de las expectativas
Conjunto de ideas que propone que las personas se sienten motivadas cuando creen que

pueden realizar una tarea por la que recibiran la recompensa correspondiente.

Teoria de las restricciones

Elaboracidn tedrica que establece que en toda clase de sistema existe alguna restriccion, por
lo que es necesario un método para representar las cadenas logicas de relaciones causa-
efecto en forma de diagramas denominados arboles, los cuales se clasifican en: arbol de
realidad actual (expresa los sintomas y causas subyacentes), arbol de realidad futura

(comprueba la validez de solucién), y arbol de transicion (plan de implementacion).

Teoria de los contratos sociales integrados
Conjunto de postulados éticos que propone que las decisiones morales deben basarse en

normas éticas vigentes en las comunidades e industrias.

Teoria de los recursos cognitivos
Interaccion entre las personas y la situaciéon que relaciona las variables personales, como la
inteligencia y experiencia de un lider, con la variable situacional de la tension que

experimentan lideres y seguidores.

84



Enfoques cuantitativos
Analisis de series de tiempo
Interpretacion de las variaciones de los volimenes de hechos, costos, produccion, rotacion

de personal, etc. en periodos de tiempo homogéneos.

Cadenas de eventos
Serie de eventos en la cual la probabilidad de que ocurra un evento depende del evento

inmediato anterior, lo cual condiciona las posibilidades de los eventos futuros.

Correlacion

Determinacion del grado de relaciéon o influencia mutua entre dos o mas variables.

Numeros indice

Muestran el movimiento de valores en una serie de tiempo, lo que permite medir con fines
de control, a partir de una base inicial, las fluctuaciones del volumen de operaciones, errores,
costos, ausencias y otras variables en un periodo determinado, comprobando la validez y

confiabilidad de la informacién.

Programacion dinamica

Resolucion de problemas que poseen varias fases interrelacionadas, en las que se debe
adoptar una decision adecuada para cada una de éstas, sin perder de vista el objetivo que se
pretende lograr. Solamente cuando el efecto de cada decision se ha determinado se toma

una decision final.
Programacion lineal
Asignacion de recursos de manera Sptima en relacion con un objetivo, con el fin de

minimizar costos y maximizar beneficios.

Simulacion
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Imitacion de una operacion o un método antes de su ejecucion real, que reproduce
situaciones dificiles o incosteables de experimentar en la practica, que permite tomar
decisiones con un grado razonable de certidumbre, toda vez que se efecttian imitaciones con
datos numéricos en los que se prueban todas las combinaciones que en la realidad pueden

presentarse.

Teoria de colas o de lineas de espera
Optimizacion de distribuciones en condiciones de aglomeracion, en la que se cuida los
puntos de estrangulamiento o tiempos de espera, esto es, las demoras verificadas en algin

punto de servicio.

Teoria de juegos

Determinacion de la estrategia optima en una situacion de competencia.

Teoria de los grafos

Técnicas de planeacion y programacion por redes CPM (método del camino critico), PERT
(proceso de valoracion de un programa), y RAMPS (ubicacion de recursos y programacion
multiproyecto), conformadas por diagramas que tratan de identificar la trayectoria critica
para planear y programar en forma grafica y cuantitativa la secuencia coordinada para llevar a

cabo un proyecto.
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Unidad 4

Ejecucion

4.1 Metodologia para realizar una auditoria administrativa.

La metodologia de la auditoria administrativa tiene el proposito 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 andlisis administrativo para garantizar el manejo

oportuno y objetivo de los resultados.

También cumple la funcion de facilitar al auditor la identificacion 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 logica y accesible se la 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. De conformidad con lo que se ha explicado hasta

aqui, las etapas que integran la metodologia son:

I. Planeacion

2. Instrumentacion

3. Examen

4. Informe

5. Seguimiento
Planeacion

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, investigacién preliminar, proyecto de auditoria y diagnostico preliminar, sea

suficiente, pertinente y relevante.
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Objetivo

En esta etapa, el proposito 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.

Factores a revisar

Como primera medida es necesario determinar los factores que se consideran fundamentales
para el estudio de la organizacion en funcion de dos vertientes: el proceso administrativo y
los elementos especificos que forman parte de su funcionamiento. En el primer caso, se
incorporan las etapas del proceso administrativo y se definen los componentes que lo
fundamentan, las cuales permiten realizar un analisis logico de la organizacion, ya que

secuencian y relacionan todos sus componentes en forma natural y congruente.

Este orden se apega a propositos estratégicos que concentran en forma objetiva la esencia o
“razon de ser” de cada fase, y que son el marco de referencia para analizar a la organizacion
en todos sus ambitos, niveles, procesos, funciones, sistemas, recursos, proyectos, productos
ylo servicios y entorno, lo que representa una vision de conjunto de la forma en que

interaccionan todos y cada uno de ellos en relacion con su objeto o atribucion sustantiva.

En el segundo caso se incluye una relacion de los elementos especificos que complementan el
proceso administrativo. Tales elementos especificos se asocian con atributos fundamentales
que enmarcan su fin y funcion, lo que permite determinar su contribucion particular al
proceso en su conjunto y al funcionamiento de la organizacion.

PROCESO ADMINISTRATIVO I

AL A s 5 ' RATI
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ETAPA

PROPOSITO ESTRATEGICO

Organizacion

Estructura organizacional

Division y distribucion de funciones
Cultura organizacional

Recursos humanos

Cambio organizacional

Estudios administrativos
Instrumentos técnicos de apoyo

Disefiar e instrumentar
la infraestructura para
el funcionamiento de la
organizacion

Direccion
® Liderazgo
e Comunicacion
® Motivacion
* Grupos y equipos de trabajo
* Manejo del estrés, el conflicto y la crisis
e Tecnologia de la informacion
* Toma de decisiones
e (Creatividad e innovacion

Tomar las decisiones
pertinentes para regular la
gestion de la organizacion

Control

Naturaleza
Sistemas
Niveles
Proceso

Areas de aplicacion
Herramientas

e Calidad

Medicion del progreso de
las acciones en funcion del
desemperio

ELEMENTOS ESPECIFICOS

ATRIBUTO FUNDAMENTAL

Adquisiciones

Abastecimiento de recursos

Almacenes e inventarios

Resguardo y canalizacion de
recursos

Asesoria externa

Soporte especializado con
vision de negocio

Asesoria interna

Asistencia para mejorar el
desempefio

Coordinacion

Determina la unidad de
accon

Distribucion del espacio

Disposicion de instalaciones
para el flujo del trabajo




Fuentes de informacion
Representan las instancias internas y externas a las que se puede recurrir para captar la

informacion que se registra en los papeles de trabajo del auditor.

Investigacion preliminar
Una vez que se ha definido la direccion y los factores que se auditaran, la secuencia légica
para su desarrollo requiere de un “reconocimiento” o investigacion preliminar para

determinar la situacion administrativa de la organizacion.

Esta etapa implica la necesidad de revisar la literatura técnica y legal, informacion del campo
de trabajo y toda clase de documentos relacionados con los factores predeterminados, asi

como el primer contacto con la realidad.

Este procedimiento puede provocar una reformulacion de los objetivos, estrategias, acciones
a seguir o tiempos de ejecucion. Asimismo, permite perfilar algunos de los problemas que
podrian surgir y brindar otra perspectiva. Este acercamiento inicial demanda mucha precision,
ya que la informacion tiene que analizarse con el mayor cuidado posible para no propiciar

confusiéon cuando se interprete su contenido.

Preparacion del proyecto de auditoria
Con base en la informacion preliminar se debe proceder a preparar la informacion necesaria
para instrumentar la auditoria, la cual incluye dos apartados: la propuesta técnica y el

programa de trabajo.

PROPUESTA TECNICA
A. Naturaleza. Tipo de auditoria que se pretende realizar.
B. Alcance. Area(s) de aplicacion.
C. Antecedentes. Recuento de auditorias administrativas y estudios de mejoramiento
previos.
D. Objetivos. Logros que se pretenden alcanzar con la aplicacion de la auditoria

administrativa.
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E. Estrategia. Ruta fundamental para orientar el curso de accion y asignacion de
recursos.
Justificacion. Demostracion de la necesidad de instrumentarla.

Acciones. Iniciativas o actividades necesarias para su ejecucion.

T o m

Recursos. Requerimientos humanos, materiales y tecnologicos.

Costo. Estimacion global y especifica de recursos financieros necesarios.
J.  Resultados. Beneficios que se espera lograr-.
K. Informacién complementaria. Material e investigaciones que pueden servir como

elementos de apoyo.

Asignacion de la responsabilidad
Para iniciar formalmente la auditoria, siempre con base en la magnitud o grado de
complejidad, la organizacion debe designar al auditor o equipo de auditores que estime

conveniente.

La designacion del responsable puede recaer en el titular del 6rgano de control interno, en
un directivo de linea o en el encargado de alguna unidad de apoyo técnico de alguna de las
areas de la organizacion, pero, cualquiera que sea, debe tener los conocimientos y
experiencia necesarios en la implementacion de auditorias administrativas. Por otra parte, la
organizacion puede optar por contratar un servicio externo especializado en la materia.
Finalmente, existe la posibilidad de estructurar un equipo que incluya tanto a personal de la

organizacion como personal externo.

Capacitacion

Una vez definida la responsabilidad, se debe capacitar a la persona o equipo designados, no
solo en lo que respecta al manejo del método y mecanismos que se emplearan para levantar
la informacion, sino en todo el proceso para preparar la aplicacion e implementacion de la
auditoria. Es por ello que se debe dar a conocer al personal asignado el objetivo que se
persigue, las areas involucradas, la calendarizacion de actividades, los documentos de

soporte, el inventario estimado de informacién que se pretende captar, la distribucion de
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cargas de trabajo, el registro de la informacion, la forma de reportar y los mecanismos de

coordinacion y supervision establecidos.

La labor de investigacion tiene que llevarse a cabo sin prejuicios u opiniones preconcebidas
por parte del auditor. Es recomendable que los auditores adopten una conducta amable y
discreta a fin de procurarse una imagen positiva, lo que facilitara su tarea y estimulara la

participacion activa del personal de la organizacion.

Con el propésito de evitar que surjan falsas expectativas, tanto buenas como malas, es de
vital importancia que el equipo de auditores se abstenga de realizar comentarios que
carezcan de sustento o hacer promesas que no se puedan cumplir. Esto significa que se debe

apegar en todo momento a las directrices de la auditoria en forma objetiva.

Es de destacar que la consistencia del proceso en su conjunto depende, en gran medida, de la
seriedad y respeto que el personal responsable de la auditoria muestre hacia los miembros
de la organizacion, por lo que debe presentar una imagen profesional y mantener un trato

personal estrictamente de trabajo.

Diagnostico preliminar

En esta fase, el diagnostico se fundamenta en la percepcidn que el auditor tiene de la
organizacion como producto de su experiencia y vision. Si bien aun no existen los elementos
de juicio documentados, existe un acercamiento a la realidad y a la cultura organizacional, la
que es un tanto intangible, pero que se puede advertir en los supuestos subyacentes que dan

sentido a la forma de comportamiento y desempeno en el trabajo.

Con base en este conocimiento se debe preparar un marco de referencia que fundamente la

razon por la que surge la necesidad de auditar.
Concluida la parte preparatoria, una vez definidos los factores que se van a analizar y las

fuentes de informacion viables para ese efecto, y que se ha preparado el proyecto de

auditoria y se ha sustentado tanto la propuesta técnica como el programa de trabajo, sin
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dejar de considerar la asignacién de responsabilidad, capacitacion necesaria y actitud que
debe prevalecer, capitalizado en el diagndstico preliminar, se procede a la instrumentacion de
la auditoria. En esta etapa es necesario seleccionar y aplicar las técnicas de recoleccion que
se estimen mas viables de acuerdo con las circunstancias propias de la auditoria, la seleccion
de instrumentos de medicion que se emplearan, el manejo de los papeles de trabajo y

evidencia, asi como la supervision necesaria para mantener una coordinacién eficaz.

Recopilacion de informacion

Esta tarea debe enfocarse en el registro de todo tipo de hallazgo y evidencia que haga posible
su examen objetivo, pues de otra manera se puede incurrir en errores de interpretacion que
causen retrasos u obliguen a recapturar la informacién, reprogramar la auditoria o, en su

caso, suspenderla.

Asimismo, se debe aplicar un criterio de discriminacién, siempre basado en el objetivo de la
auditoria, y proceder continuamente a su revision y evaluacion para mantener una linea de

accion uniforme.

Técnicas de recoleccion
Para recabar la informacion requerida en forma agil y ordenada se puede emplear alguna o

una combinacion de las siguientes técnicas:

Investigacion documental
Observacién directa

Acceso a redes de informacion
Entrevista

Cuestionarios

Cédulas

mmoonw® >

Investigacion documental
Este aspecto de la auditoria implica localizar, seleccionar y estudiar la documentacién que

puede aportar elementos de juicio a los auditores.
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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 organizacion, 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.

Acceso a redes de informacion

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

interactiva con el entorno.

Entrevista

Esta técnica consiste en reunirse con una o varias personas y cuestionarlas orientadamente
para obtener informacion. Este medio es posiblemente el mas empleado y uno de los que
puede brindar informacion 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:

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

predeterminadas.
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b. Establecer anticipadamente la distribucion del trabajo. Desarrollar un esquema
de trabajo, asignar responsabilidades y determinar las areas o unidades a
auditar.

c. 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.

d. Atender al compromiso. Acudir con la debida antelacion a la hora convenida al
area de entrevista para llevarla a cabo en la forma programada.

e. Clasificar la informacion que se obtenga. Esto significa diferenciar la situacion
real de la relativa a observaciones y sugerencias para mejorarla, procurando
no confundir ambos aspectos.

f. Registrar la informacion en una bitacora.

Cuestionarios

Estos instrumentos, que se emplean para obtener la informacion deseada en forma
homogénea, estan constituidos por series de preguntas escritas, prevenidas, secuenciadas y
separadas por capitulos o tematica especifica, con el propdsito de que muestren la
interrelacion y conexiones logicas entre las diferentes areas y rubros para que 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. 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.
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Existen tablas de muestreo que, de acuerdo con las especificaciones y volumen de la
informacion, establecen cuadl es la minima cantidad de informacion representativa del todo —
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 revision se advierten situaciones de las que
se pueda inferir que existen irregularidades, las pruebas deberan ampliarse hasta conseguir la

evidencia suficiente.

Cédulas

Estas herramientas se utilizan para captar la informacion requerida de acuerdo con el objeto
y alcance de la auditoria. Estan integradas por formularios cuyo diseno incluye casillas,
bloques y columnas que facilitan la agrupacion y divisién de su contenido para su revision y

analisis, amén de que abren la posibilidad de ampliar el rango de respuesta.

Su incorporacion al proyecto de auditoria permite abrir el rango de captacién de informacion
y comparar conceptos en las respuestas, lo que facilita el analisis 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 diagnostico y evaluacion posibilitan no sélo revisar las variables bajo
analisis, sino apreciar su influencia en otras variables o areas de operacion, lo que se
transforma en un eslabon entre factores, indicadores, registros y consecuencias. También
simplifican el proceso de captacion de la informacion pues permiten asociar con claridad
aspectos técnicos con el desempeno, ordenan ideas y dejan emerger los supuestos

subyacentes que sustentan los conceptos.

Medicion
La medicidn se puede visualizar desde dos perspectivas: de forma y de fondo. Para la primera
se utilizan las escalas de medicidn; para la segunda, los componentes del proceso

administrativo, elementos especificos e indicadores.
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Escalas de medicion

Para lograr una mayor consistencia en la instrumentacion, es necesario que los hechos se
puedan evaluar relacionandolos con una estrategia de accion, la cual a su vez se relaciona con
la composicion del proceso administrativo y los elementos especificos, visualizando el
proposito estratégico y atributos fundamentales que los asocian, asi como con los

indicadores aplicables en cada caso.

Las escalas que se empleen con este fi n deben cumplir con la funcion de garantizar la
confiabilidad y validez de la informacion que se registra en los papeles de trabajo,
particularmente en los casos en que las preguntas sean abiertas o de codigo multiple que
puedan propiciar una interpretacion muy general o errénea. Asimismo, porque el manejo de
enunciados, valores numéricos y matrices definen rangos de respuesta que eliminan la
ambivalencia y centran los criterios para valorar de manera objetiva la informacion, lo que
posteriormente servira para lograr una mayor veracidad en las observaciones, conclusiones y

recomendaciones que se formulen en el informe de auditoria.

La eleccidon y empleo de las escalas de medicion estan estrechamente relacionados con las
directrices acordadas en la planeacion de la auditoria. Sin embargo, su variedad de uso y
precision dependen de las acciones que de manera particular ejerce el auditor, por lo que es

necesario que las integre de manera racional y congruente.

Componentes del proceso administrativo y elementos especificos

La seleccion de los componentes del proceso administrativo y elementos especificos debe
hacerse considerando las variables fundamentales que influyen en el desempefo de una
organizacion, tal como su naturaleza, campo de actuacion, tamano, giro industrial y enfoque
estratégico. No obstante, el grado de profundidad con el que se analice cada variable o juego
de variables, depende del proyecto de auditoria y de la estrategia para realizarlo. Para este
efecto, se puede asignar un valor a cada etapa del proceso considerandolo como una
totalidad (100% o 1000 puntos) y porcentajes o puntajes especificos por componente en

funcion del peso establecido para cada etapa.
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De igual manera, la suma del porcentaje o puntos establecidos para cada elemento especifico,
de acuerdo con el nimero de elementos elegidos, debe totalizar 100% o 1000 puntos. Es
importante sefalar que, aunque la ponderacion pueda implicar cierto nivel de subjetividad, en
el momento de aplicar las técnicas de recoleccion la incidencia de respuestas validaran o no
tal estimacion. Bajo esta Optica, es posible determinar el perfi | real del proceso

administrativo y los elementos especificos.

Indicadores

Los indicadores son un elemento estratégico del proceso de evaluacion de la forma de
gestion organizacional, ya que permiten ordenar las acciones en relacion con los resultados
que se pretenden alcanzar, convirtiéndose en el marco de referencia para definir la jerarquia
de los aspectos a auditar, establecer las prioridades de las acciones a analizar y precisar el

valor de las cifras y comportamientos que se obtengan.

Su uso como sistema permite hacer comparaciones Yy proyectar retrospectiva o
prospectivamente la informacion para generar alternativas altamente significativas para los
procesos de toma de decisiones. Ahora bien, el empleo conjunto de indicadores financieros y
de gestion se hace con el propdsito de fundamentar el desempeno histérico de acuerdo con

el sentido y esencia de las acciones.

Es conveniente anotar que, en el proceso de implementacion de la auditoria, la seleccion de
indicadores es fundamental porque reduce la subjetividad en la forma de asignar valores o
puntos con un criterio estimativo, pondera objetivamente el peso de los factores bajo analisis

y se constituye en una guia de actuacion para todos los que participan en ella.

Papeles de trabajo

Para ordenar, agilizar e imprimir coherencia a su trabajo, el auditor tiene que hacerlo en lo
que se denomina papeles de trabajo, que no son otra cosa que los registros en donde se
describen las técnicas y procedimientos aplicados, las pruebas realizadas, la informacion

obtenida y las conclusiones a las que se llega.
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Estos papeles proporcionan el soporte principal que, en su momento, el auditor incorporara
en su informe, ya que incluyen observaciones, hechos y argumentos para respaldarlo; ademas,
apoyan la ejecucion y supervision del trabajo. Deben formularse con claridad y exactitud,
considerando los datos referentes al analisis, comprobacion, opinién y conclusiones sobre los
hechos, transacciones o situaciones detectadas. También deben indicar las desviaciones que
presentan respecto de los criterios, normas o previsiones de presupuesto, en la medida en
que esta informacion respalde la evidencia, la cual valida las observaciones, conclusiones y

recomendaciones contenidas en el informe de auditoria.

El auditor debe preparar y conservar los papeles de trabajo, cuya forma y contenido
dependen de las condiciones de aplicacion de la auditoria, ya que son el testimonio que

registra el trabajo efectuado y el respaldo de sus juicios y conclusiones.

Para homogenizar su presentacion y contenido y facilitar el acceso a su consulta, los papeles
no deben sobrecargarse con referencias muy operativas, sino consignar los topicos
relevantes, estar redactados en forma clara y ordenada, y contener argumentos
suficientemente soélidos para que cualquier persona que los revise pueda seguir la secuencia

del trabajo.

Asimismo, son un elemento probatorio de que la evidencia obtenida, los procedimientos y
técnicas empleados son suficientes y competentes. Aunque los papeles de trabajo que
prepara el auditor son confidenciales, debe proporcionarlos cuando reciba una orden o
citatorio para presentarlos, por lo que es necesario resguardarlos por un periodo suficiente
para cualquier aclaracion o investigacion que pudiera emprenderse, y ademas de su utilidad
para auditorias subsecuentes. En caso de que se abra un proceso de investigacion, se podria
obligar al auditor a suspender o a posponer la auditoria para no interferir con él en tanto no

se aclaren las circunstancias que lo originaron.
La evidencia representa la comprobacion fehaciente de los hallazgos durante el ejercicio de la

auditoria, por lo que constituye un elemento relevante para fundamentar los juicios y

conclusiones que formula el auditor.
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Por tal motivo, al reunirla se debe prever el nivel de riesgo, incertidumbre y conflicto que
puede traer consigo, asi como el grado de confiabilidad, calidad y utilidad real que debe
tener; en consecuencia, es indispensable que el auditor se apegue en todo momento a la linea
de trabajo acordada, a las normas en la materia y a los criterios que surjan durante el

proceso de ejecucion. La evidencia se puede clasificar en los siguientes rubros:

Fisica
Se obtiene mediante inspeccion u observacion directa de las actividades, bienes o sucesos, y

se presenta a través de notas, fotografias, grafi cas, cuadros, mapas o muestras materiales.

Documental
Se logra por medio del andlisis de documentos. Esta contenida en cartas, contratos, registros,

actas, minutas, facturas, recibos y toda clase de comunicacion relacionada con el trabajo

Testimonial

Se obtiene de toda persona que realiza declaraciones durante la aplicacion de la auditoria

Analitica Comprende calculos, comparaciones, razonamientos y desagregacion de la

informacion por areas, apartados y/o componentes.

Supervision del trabajo
Para tener la seguridad de que se aplica y respeta el programa aprobado, es necesario ejercer
una estrecha supervision sobre el trabajo que realizan los auditores, delegando la autoridad

sobre quien posea experiencia, conocimiento y capacidad.

De esta manera, a medida que se descienda en el nivel de responsabilidad, el auditor que
encabece una tarea tendra siempre la certeza del dominio del campo de trabajo y de los
elementos de decision para vigilar que las acciones obedezcan a una logica en funcion de los
objetivos de la auditoria. La supervision en las diferentes fases de la ejecucion de la auditoria

comprende:
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A. Revision del programa de trabajo.
B. Vigilancia constante y cercana al trabajo de los auditores.
C. Aclaracién oportuna de dudas.
D. Control del tiempo invertido de acuerdo con el estimado.
E. Revision oportuna y minuciosa de los papeles de trabajo.
F. Revision final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de que estan
completos y cumplen con su proposito.
Examen

Una vez que se haya puesto en marcha la instrumentacion luego de haber seleccionado y
aplicado las técnicas de recoleccion, determinados los instrumentos de medicion, iniciada la
elaboracion de los papeles de trabajo y registradas las evidencias bajo una estricta
supervision, se debe llevar a cabo el examen, el cual consiste en dividir o separar los
elementos componentes de los factores bajo revision para conocer la naturaleza,
caracteristicas y origen de su comportamiento, sin perder de vista la relacion,
interdependencia e interaccion de las partes entre si y con el todo, y de éstas con su

contexto.

El propésito del examen es aplicar las técnicas de analisis procedentes para lograr los fines
propuestos con la oportunidad, extensién y profundidad que requiere el universo sujeto a
examen Y las circunstancias especificas del trabajo a fin de reunir los elementos de decision
optimos. Fundamentalmente, el examen sirve para clasificar e interpretar hechos,

diagnosticar problemas que se deben evaluar y racionalizar los efectos de un cambio.
El procedimiento de examen consta de los siguientes pasos:

+ Conocer el hecho que se analiza.

+ Describir ese hecho.

+ Descomponerlo en sus partes integrantes para estudiar todos sus aspectos y detalles.

+ Revisarlo de manera critica para comprender mejor cada elemento.
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#+ Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion seleccionado
mediante comparaciones y busqueda de analogias o discrepancias.
+ Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerado individualmente y

en conjunto.

Instrumentos normativos
Para formalizar y fundamentar juridicamente las condiciones en que se aplica una auditoria
administrativa, se requiere de la firma de un convenio o contrato, en el que se especifiquen

objeto, naturaleza, duracion, costo, obligaciones y responsabilidades de las partes.

Para cumplir con este requisito, el cliente y el auditor pueden definir la clase y contenido de
este documento en la forma que estimen mas conveniente para sus necesidades, incluso
pueden apoyarse en su departamento juridico o en un especialista en la materia, lo cual

posibilita que se constituya un vinculo apegado a derecho.
Los modelos de este tipo de documento pueden ser:
* Carta convenio.

* Convenio de servicios profesionales.

* Contrato de prestacién de servicios.
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CARTA CONVENIO
Fecha

Nombre del diente
cargo

Institucon
pomicilio

Estimado Sr. .

La presente confinma nuestro acuerdo concerniente a los términos del convenio
y la naturaleza de los servidos que se llevaran a cabo para
Las condicones son 1as siguientes:

Periodo. Este convenio tendra una vigencia de inicdandose el
. Ninguna de las partes puede dar por conduido el contra-
to antes de treinta (30) dias de la entrega del aviso por escrito correspondiente a
la contraparte.

En caso de terminadon, el auditor sera compensado por los serviaos prestados
hasta la fecha de finalizacaon,

Obligaciones. Nuestras obligadones incduyen:

a) Aplicacion de una auditoria administrativa.

b) Presentadon de reportes semanales del progreso del proyecto.

) Preparacion del reporte final y exposicion ante la directiva de la institucion de
un documento que induya observaciones y recomendadones para la imple-
mentacion de los cambios propuestos,

compensacion. La compensaaon por NUestros servicdos sera de
diarios, pagaderos y facturados cada mes. Otros Costos, como de transportacon,
seran facturados por separado.

Anexameos a ésta una copia del convenio para sus registros. Favor de firmar el ori-
ginal y devolverlo a esta ofiina en el sobre adjunto.
Atentamente

Nombre del auditor
cargo

Institucion

Aceptado y aprobado

Fecha

Nombre del cliente
cargo
INnstitucion

CONVENIO DE SERVICIOS PROFESIONALES

CONVE NIO roalizado ol e e oL
A QUi on SAClante o GOonorTEOr S o AL YO, vy o S CUBeTs o
1O S eIV S derorrinard ol CLIENTE,

Objetivo del Convernio

E) OBJeUIVO G OSie CONMVEriio o5 estipular 10 COrmmimos y comdboiores Do os cuabes
O AU TOR proveat d o Seorvieior o auichit oo ey mristrativiae ol CLIENTY .

S VOIS G S M OO C RO AT Sy

FALUDMTOR proveord 106 SIguUbsimLos Sorvicoios prmograrmiados al crieNTe

TP de roalizacion
AU TOR proporciornard ol plan do trabajo commipiono ol CLIENTE Oon o esmyo guo
ArTOS CONMVONGars. Tarmibadrs propsorcbornard o Caobornaddanion der tralaajo or o ion e s
PROTEN AN, CRLMS A S L0 SARLO O LIS O oo Lo aporsos o comrrtrod el AL -
WORT, Lar TOOhian uaes aarnibscs ac onclar oy o

Progiredad del CLENTe

TOSROS 1OS IagnOSECON Cr it oria, Jos Proomair Fernit o (28 @sorieo y ciaalouaess oo
SIStOrTa de Gpoyo LTI ado o o0 trabaao o ©F AN TOR PRasard o sou propseciaad ot
CSAIENIE, o que daebo dar a carmibio 1 componsacion debsda por bos Sorviceos oo -
Aon o su elaborackn,
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Propiedad del CLIENTE

Todos los diagnosticos de auditoria, los procedimientos por escrito y cualquier otro
sisterma de apoyo utilizado en el trabajo por el AUDITOR pasara a ser propiedad del
CLIENTE, el que debe dar a cambio la compensacon debida por los servidos inchui-
dos en su elaboracon.

Resguardo del material de trabajo

Si los papeles de trabajo, software, antas magneéticas y cualquier maternial rela-
donado con el trabajo del AUDITOR son salvaguardados por la organizaaon audi-
tada, es bajo responsabiidad del CLIENTE. £l AUDITOR no asume obligacdon o
responsabilidad alguna en reladon con esos materiales.

confidencialidad

Todos los datos estadisticos, finanderos y personales reladonados con el negodo
del CLIENTE, considerados confidendales, deben se mantenidos en estricta reserva
por el AUDITOR y sus colaboradores, Sin embargo, la obligacgon antes menconada
no se aplica a ningun dato que esté disponible para el publico o que se pueda obte-
ner de terceras partes. El AUDITOR se obliga a mantener la confidencialidad de los
concepros o técnicas relacionadas con el procesamiento de datos desarrollados por
&1 0 en conjunto con el CLIENTE en los términos del presente convenio.

Responsabilidad del AUDITOR

El AUDITOR tendra el cuidado debido en el manejo del trabajo del CLIENTE |, y sera
responsable de corregir cualquier error o falla sin cargo adiconal. La responsabilidad
del AUDITOR respecto de lo anterior, no sera limitada a la compensacion total por

los servicios prestados bajo este convenio, y no induira ninguna responsabilidad
contingente.

Plazo del convenio
El presente convenio comenzara a regir el dia de de y
debera continuar hasta su finalizacgon el -

Retribucion: condiciones

La retribucdon monetaria por este trabajo y las fechas estimadas para completario
estan basados en las especdificacdones acordadas entre el CLIENTE y el AUDITOR.
Cualquier cambio de especificaciones por parte del CLIENTE resultara en un ajuste
en la retribucion y en la fecha de terminacon del trabajo del AUDITOR.

No interferencia con los auditores

El CLIENTE reconoce que todo el personal que colabora con el AUDITOR se integro
a través de un proceso de selecadn costoso. Por 1o tanto, e CLIENTE no puede
contratar a ningun otro auditor para realizar las tareas objeto de este contrato. Si
el AUDITOR acuerda en que el CLIENTE contrate personal, ya terminados sus ser—
vicios, el CLIENTE debera pagar la suma de ademas de cualquier
otra retribucion aqui menconada.

Honorarios y costos de abogado

Si se considera necesario interponer alguna acaon legal para interpretar el presente
convenio, la parte solicitante tendra derecho a la retribucon y costos de un aboga-
do y a cualquier otro gasto que de ello se derive.

Legislacion, totalidad del convenio, invalidacon parcial

Este acuerdo se regira por las leyes de . Constituye la totalidad
del convenio entre las partes que estan sujetas al mismo. Si alguna disposicion del
convenio se trata de invalidar en un tribunal o no se puede cumplir, 1as disposicio-
nes restantes deberan continuar en vigor.

Realizado en , Fecha
El AUDITOR El CLIENTE
Por: Por:
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CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS

Ccontrato de prestacon de servicos que celebran, por una parte, ”
a quien en lo sucesivo se denominara el PRESTATARIO, representadapor—
en su caracrer de Yy por owra
parte ., @ quien en o sucesivo se le denominara el
PRESTADOR, de conforrmedad con las siguientes dedaraciones y dausulas:

DECLARACIONES
1. Del PRESTATARIO
1.1. Dedara el PRESTATARIO que es una empresa legalmente consttuada

mediante esaitura namero _ pasada amte la fe del licendado
notario publico namero y con Regis-

tro Federal de Conuribuyente

1.2. Que el C. vene facultades legales sufi-
cdentes para representar al PRESTATARIO en 10s ténmmimos de la escritura namero
— pasada ante la fe del licencado
notarnio Nnamero

1.3. Dedara el PRESTATARIO que requiere en forma transitona de los servicaos
profesionales de personas con conoarnmientos téanicos, capaadades y habilidades
para desarrollar los servicos de auditoria admimnstrativa para efectuar activida
des tales como diagnostico adiministrativo, analisis de la estructura organizaconal,
evaluaaon finandera, fundonamiento general, entre otros.

1.4. Para efectos del presente contrato el PRESTATARIO seflala como su dormiako
el ubicado ern: col. =
estado pais P,

2. bel PRESTADOR del servico

El papel del auditor en la aplicacién de la auditoria administrativa es vital, porque en él recae
el peso de conceptualizarla, ejecutarla y obtener los resultados esperados. Su perfil, en
cuanto a conocimientos, habilidades y destrezas, experiencia, responsabilidad profesional y
social y, en especial, su estructura de pensamiento y ética, son los pilares sobre los cuales se

apoya la auditoria administrativa.

El ejercicio de la auditoria administrativa puede asignarse a auditores internos, externos o a
un equipo de ambos, de acuerdo con las necesidades especificas en cada caso. Cada
alternativa reviste una serie de ventajas y desventajas, por lo que es conveniente analizar con

detenimiento cual de ellas es la mas viable en términos de estrategia.

Para cumplir con su labor, los auditores cuentan con estructuras y funciones definidas, las
que sirven como guia de sus acciones, ¥ que, en su momento, toman forma de acuerdo con
los criterios que se siguen para el manejo de la auditoria. En lo que respecta a los auditores

externos, la contratacion de sus servicios puede hacerse por honorarios fijos, honorarios
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variables y honorarios por desempeno, opciones que la organizacion valora en funcion de sus

prioridades y proyeccion.

El papel del auditor en la implementacién de una auditoria administrativa es primordial, ya
que el nivel de conocimientos, experiencia, habilidades, destrezas, responsabilidad
profesional, ética, responsabilidad social y estructura de pensamiento en que sustenta su

trabajo son fundamentales para lograr los resultados esperados.

Para todos estos efectos, el programa debe integrar al personal sustantivo y adjetivo del nivel
de decision, asi como a mandos medios y nivel operativo de acuerdo con su area de

adscripcion, equipo de trabajo o proceso.

Asimismo, se deben prever los requerimientos de apoyos audiovisuales, técnicos vy
pedagogicos. También es conveniente implementar una campana de sensibilizacion en todos

los niveles de la organizacion para promover un clima de confianza y colaboracion.

4?2 Técnicas de evaluacion de la eficiencia

Hoy mas que nunca el entorno empresarial esta enfocado en obtener lo que se denomina
Lot “ " . . . o .

genéricamente “valor agregado”. Los inversionistas demandan a los administradores de sus

empresas que les aporten valor a través de la revalorizacion positiva de su inversion, esto es,

que generen riqueza. Por lo tanto, el objetivo ultimo de la empresa debe ser entendido como

la maximizacion de su valor, para que los accionistas obtengan el beneficio esperado en

relacion con su aportacion de capital y estén dispuestos a mantener su inversion en ella.

La creacion de valor se puede definir como “la maximizacién del rendimiento de la inversion
de los accionistas en el largo plazo”. Desde este punto de vista, la aportacion de valor debe

extenderse al mayor numero de actividades posibles dentro de la organizacion.
Como todas las herramientas de la administracion, no esta exenta de inconvenientes y

desventajas que pueden disminuir su funcion explicativa del valor. Sin embargo, existen

mecanismos que permiten adaptar el concepto para superar estas deficiencias aunque, como

106



se vera, de alguna manera pueda afectar a una de sus principales ventajas, como es la
simplicidad. La idea de medir la creacion de valor econémico en la empresa no se basa en
contar con un medidor o nUmero mas. Se trata de una forma de pensamiento que debe estar
presente en todos los niveles de la organizacién, particularmente en los mandos de decision,

con el propdsito de guiar sus acciones y estrategias.

Los objetivos que incluye un proceso para medir la creacion de valor econdémico en la
empresa van desde asegurar que la utilidad o riqueza generada sea lo suficientemente grande
para cubrir el costo de todas las fuentes de financiamiento de los recursos invertidos en el
negocio, asi como un apoyo para el desarrollo de esquemas de compensacion ejecutiva,
donde el principal interés es el de vincular los ingresos de los ejecutivos con el desempeno
de la empresa. No obstante, el objetivo principal vinculado a la auditoria administrativa es
dotar de un medidor del desempeno real a la alta direccion, para asegurar que todas las areas

y unidades de negocio coadyuven en la creacion de valor en la empresa.

EVA (Economic Value Added)

El valor economico agregado (EVA) es una herramienta financiera que permite calcular y
evaluar la riqueza generada por la empresa, teniendo en cuenta el nivel de riesgo con el que
ésta opera. El EVA aporta elementos para que los accionistas, inversionistas, entidades de
crédito y otras personas con intereses en la empresa puedan tomar decisiones con mas

conocimiento de causa.

El EVA indica si la empresa esta creando o destruyendo valor, si vale mas o menos, o si al
final del ejercicio la operacion produjo o consumié dinero. No es un indice, por lo que no
hay dudas respecto a su interpretacion; se mide en valores absolutos (moneda), y tampoco

es un porcentaje que relativiza la informacion.
El EVA ha sido utilizado con gran éxito por multinacionales como Coca-Cola y AT&T para

medir permanentemente la creacion del valor de sus corporativos. Es una patente registrada

por la compania estadounidense Stern, Stewart & Co., firma que la puso de moda en Estados
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Unidos en 1993. Sus creadores, Joel Stern y Bennett Stewart, acunaron la idea con el fi n de

medir el buen desempeno de la administracion, en particular la financiera.

Forma de calculo

El EVA se calcula sobre la base de la misma informacion que se requiere para elaborar los
balances financieros. Se toman las ganancias operativas netas después de impuestos

restandoles el costo del capital utilizado para producirlas.

EVA= RESULTADO OPERATIVO DESPUES DE IMPUESTOS-(CAPITAL X COSTO DE
CAPITAL).

Si el EVA es positivo, la compania esta creando valor, pero si es negativo, esta perdiendo
capital, lo que se refleja en el rendimiento que los accionistas no obtendran, debido a que la
empresa no esta creando valor. A largo plazo, sélo las empresas que generen valor pueden
sobrevivir. EIl EVA es una cifra en moneda, no un porcentaje o tasa de rendimiento. Los
inversionistas gustan del EVA porque relaciona las utilidades con la cantidad de recursos

necesarios para lograrlas.

Aplicacion en las empresas

Anteriormente no existia en las empresas la costumbre de medir su riqueza en términos de
lo que hubiera podido hacer con el capital prestado y, lo mas importante, con el propio. Esta
altima circunstancia ha despertado el interés de los accionistas ya que estaban
acostumbrados a ver el costo de los recursos invertidos en maquinaria, tecnologia, activos
fijos y capital de trabajo. Por ello, el EVA es una herramienta que da transparencia a la

administracion de un negocio.
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Al igual que con el EVA, puede medirse la creacion de valor que genera una organizacion a
través de otros métodos. En cada caso, la eleccion depende del interés sobre un tipo de
informacion especifica. A continuacion se formula una breve descripcion de la forma de

operar de cada una de estas herramientas.

Generacion econémica operativa (GEO)

GEO generacion economica operativa. Es una herramienta creada con el objetivo de medir la
generacion de valor econdmico de una empresa, por lo que representa una alternativa de
aplicacion similar al EVA. EIl GEO mide el rendimiento sobre la inversion operativa neta
después de impuestos, en relacion con el costo promedio ponderado de capital. La forma de

calcularlo es la siguiente:

GEO= (RIONDI-C) X ION.

RIONDI® = rendimiento sobre la inversion operativa neta después de impuestos
C = costo promedio ponderado de capital

ION = Inversion oparativa neta

Donde;

ION = Inversion operativa (10) < pasivo sin costo

10 = activo total ~ disponible

b, Rendimiento sobre la inversion operativa neta (RION)

RION' o rendimiento sobre la inversion oparativa neta, £s una herramienta que
Se utiliza para medir la capacidad que tiene la empresa para aprovechar en forma
adecuada sus recursos, en relacion con la oparacion de la misma

La forma de calcular @l RION @5 comao sigue

RION = (LUO/ventas) /7 (ION/ventas)
Donde;
UO = utilidad de operacion

Rendimiento sobre la inversiéon (ROI)

ROI o rendimiento sobre la inversion es una de las aportaciones que el método DuPont
realizé a mediados del siglo pasado, y representa una herramienta para analizar el
rendimiento que la empresa tiene desde el punto de vista financiero. La forma de calcularlo

es la siguiente:

ROI = UTILIDAD NETA / CAPITAL CONTABLE O UTILIDAD NETA / ACTIVO TOTAL.
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De ambas formas se puede calcular el rendimiento sobre la inversion. La medicion del
proceso de creacion de valor econdmico en la empresa debe enfocarse en toda una
organizacion. Descender en cascada a todas y cada una de las unidades de negocio, para
precisar en donde se genera valor y en donde la capacidad para hacerlo requiere de una

estrategia para alinear recursos y potenciales.

Es necesario entender que el valor economico no estd cifrado solo en los aspectos
financieros, sino en todos los componentes que interactlan para que una empresa sea
rentable, pero también una fuente productiva que considere la participacion en el mercado, la
satisfaccion del cliente, la rotacién de personal y la actualizacion de los cuadros de mando,
entre otros. También hay que tener claro que la implementacion de un sistema para medir la

creacion de valor es mas que una técnica: es una forma de ver las cosas de manera diferente.

Es de destacar que el proceso de su implementacion puede tomar mucho tiempo, lo cual
dependera del tamano de la empresa, la complejidad de sus actividades y la cobertura de sus
negocios, pero, sobre todo, de la capacidad para administrar con eficacia. Asimismo, que la
competencia esencial en la materia no es un problema conceptual, contable o de cilculo, sino
de una visidn de todas las partes de una organizacion como un todo sin dejar de ver las

partes.
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Criterios de evaluacion:

No Concepto Porcentaje
I Trabajos Escritos 10%
2 Actividades web escolar 20%
3 Actividades Aulicas 20%
4 Examen 50%
Total de Criterios de evaluacion 100%
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