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PROLOGO

La creciente compotencia en los negocios ha provocado -
que el aumento on la productividad de las empresas, cada ve: -
sea mfs diffcil lograrlo al través dc aumentar los precios sim
plemente, sino que serf menester operar cada ve: con mayor efi

ciencia.

El administrador debe de estar constantemente alerta a-
cualquier oportunidad que se presente, para saber por qué sc -
gana poco o definitivamente se pierde, on dénde pucde mejorar-
se la eficiencia, en qué freas existen fallas que de afinarse-
motivarian ahorros en los costos, cn cufiles aspectos deben rea

lizarse cambios con objeto de mejorar la productividad.

La creciente complejidad en las ompresas y la consccuen
te delegacién de autoridad y responsabilidad a los subordina--

dos de nivel ejecutivo en Sroas operacionales, le impiden rovi



sat por 3f mismo las actividadcs para dotorminar si se ostén -

realizando adecuadamente.

Los administradores nccesitan alguna clase de sistoma -
Jdo alarma para detectar problemas potencialmente dostructivos-

y la oportunidad para corregirlos o mejorarlos.

Los ncgocios modernos han tenido que desarrollar, for--
mas para anticiparse y lidiar con las graves contingencias y -
los més sofisticados recursos involucrados on ¢l logro de sus-

objetivos.

A estas inquietudes se enfrenta la imposibilidad para -
el empresario de conocer y vigilar todas las operaciones que -
se realizan. El administrador se aleja cada ve: més de las --
operaciones, conoce los resultados, poro no los medios para --

llegar a ellos.

LA AUDITORIA OPERACIONAL, es la respucsta a la necesidad
de un instrumento que aida ¢l cumplimiento de las operaciones,
de costo relativamente pequefio, es continua, oportuna ¢ identi

fica problemas antes que maduren y se escapen de la mano.



CAPITULO 1

ANTEUCETDENTES



«»." En relacidn a servidorcs, alguaciles, receptoros do

rentas, y toda sucrte de recibidoros asignen Auditores pa
ra revisar sus cuentas, y sean oncontrados en atrasos on-
talos cuentas, adn tomando en cuonta todos los atenuantcs
sus cuorpos deberfn ser arrcstados, y por ¢l Testimonio -
de los Auditores de las mismas cucntas, serfin enviados o-

entregados en la siguiente cfrcel en aquellas partes..."

Decrcto Promulgado por Eduardo I
Siglo XIII - 1285

Gran Bretana



“Admonicidn a los auditores: Al hacer vuestra auditorfa deben

presentaros los siguicntes libros:

“Primero ol libro de Hospital, que esté bajo la custodia del -
Guardifn en el cual doberéis ver que cada pégina o Suma Total-
ecsté suscrita del pufio y letra de dos Patronos: y este libro -
dodberéis cotejarlo con el Libro del Mayordomo, que primcramon-

te dodbe “hadber surtido las Provisiones".

"También deberéis recidbir el libro de los Investigadoros y exa
minaréis la Cuenta del Tesorero acerca del Dincro recibido por

el concepto de Donaciomes y Lecgados™.

"También el Libro de Supervisiones para examinar los documen--
tos en El Registrados, por Partidas dc Reparaciones, asentadas

en dicho Libro".

"Y por Gltimo tendréis especial cuidado, si alguna Suma de Di-
nero ha sido erogado por el Tesorero, en virtud de algGn Decre
to u Orden General dc esta Casa, de quc se halle registrada en

el Diarijo".

"Y por lo tanto deberéis estar porfectamonte entcrados de todos

los Negocios de esta Casa".

Ordenes y Ordenanzas para el Gobierno del
Hospital de San Bartolomeo Menor
Siglo XVI

Gran Bretafia.



1. ANTECEDENTES HISTORICOS

La Auditorfa es casi tan antigua como la civilizacién -
misma, se tiene conocimiento que se ha practicado en diferen--
tes épocas dc¢ 1a Historia, en el Antiguo Egipto, cn el Imperio

Romano y en la Edad Media.

El origen de la Auditorfa Operacional sc¢ considera den-
tro de las miltiples investigacioncs reali:zadas para tratar de
aeterainar el origen de la Auditorfa Interna, no han podido --
ser precisas, pero sea en una forma u otra como haya surgido-
se piensa que debi§ ser como un principio de medida de revisién
y/o de verificacién, como se puede resumir a continuacién: En-
tre los fenicios grandes comerciantes y navegantes os probable
que ¢l duefio de una embarcacién viajara en ella todo ¢l tiempo
para satisfacer su espiritu marinero, as{ también para poder -

vigilar sus intereses.
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iPero qué sucedfa cuando 6stos oran duonos deo dos o mis

cmbarcaciones?

Como no cra posible que viajaran on todas al mismo tiem
po se vieron en la necosidad de confiar sus intereses a perso-

nas dignas de su confian:a.

oY c8mo cstarfan scguros de que el barco y su contenido

cran administrados como el querfa?

Indudablemcnte que cxistfan instrucciones, orales o os-
cr;tcs ademfs de ciertos artificios do administracién y vigi--
lancia para asegurarsc de que sus instrucciones fucran cumpli-
das, la persona que realizaba tales revisiones podria ser un -
empleado permanente y exclusivo para ol duefio del barco, que -
16gicamente en aquella época no recibfa el nombre de Auditor -

Interno.

Otro de los antecedentes de que se tienc conocimiento,-
es el de que fueron las compafifas americanas ferrocarrileras -
las que propiciaron el origen y reconocimiento de 1a Auditorfa
Interna, aconteciendo esto por el siglo XIX, pues cn las Glti-
mas décadas de dicho siglo ya se reconocfa a la Auditorfa In--
terna como algo mfs amplio que una simple verificacién, ya que
se establece dentiro de las funciones, que el auditor en cual--
quier situacién haga uso de las posibilidades que lc reconoce-
su posicién para proteger los intereses de la compaffa aunado-
afs al hecho de quc deberfa observar e informar sobre la pros-

peridad dec la misma.



8

Posteriormente v sobre todo por los beneficios que apor

taba a las companfas ferrocarrileras, ol empleo de la Auditorfa
Iaterna sc extondié también a otras compafifas espocialmonte a-
aquellas que llevaban a cabo sus operaciones en zonas diferen-

tes, acepténdola como un medio coordinador y controlador do --

operaciones.

Durante los siglos XVII y XVI1l, con ¢l dosarrollo con-
siderable ¢n las Compafifas Holandesas de las Indias, trajo con
sigo el aumento de inversionistas descosos de hacer nogocios y
fortuna, quienes por su propia seguridad, vieron la posibilidad
do nombrar reprosentantes oncargados de vigilar los intercses-
de las compafifas, y con cllo, consecuentemente los propios de-
sempefiando dichas personas una funcién que se puede identifi--

car como comisario y/o auditor en la actualidad.

En 1a Nueva Espaia por cl afio de 1500-1558 siendo cmpe-
rador Carlos V, tenia un grupo de inspectores nombrados por €l
para que vigilaran la contadurfa de ésta. Este grupo tenfa la
obligacién de hacer un informe llamado “Carta Cuenta' cn la que
detallaba el movimiento de los ingresos y egresos que tuvieran

asentados cn los registros.

El surgimiento de ia Auditorfa Interna en México pode--
:0s situarlo en el siglo XVI, y para ser nfs precisos en el --
afo 1527, cuando Hernfn Cortés, después de la conquista de la-
Gran Tenochtitlin, cre6 la Fundacién de Coyoacfn, nombréndose-

un vedor o Auditor, para desempefiar funciones de vigilancia de



las operaciones » bienes de la Institucién moncionada.

Como consecuoncia de lo anteriormente oxpuesto, podomos
Jdecir que la Auditorfa siempre ha existido cuando menos como -
oen un principio de revisidn v verificacidn de las labores cje-

cutadas por los empleados de una ompresa.

La evolucién de la Auditorfa Interna mucho ha tonido --
que ver con el gran desarrollo de las empresas, pues a medida-
que aumentaba la magnitud de éstas, sus operaciones se hacen -
afs complejas, sus asuntos o problemas financicros, econémicos
v de¢ control requieren que la gerencia do leguo responsabilida
des en los diferentes nivelos para cjercer un mejor control de
las actividades y que puedan resolver los problemas que se le-

presenten.

Esto obliga a la gerencia a que se vean precisados a --
utilizar mejores técnicas de produccién, distribucién y admi--
nistracién, asi como a dedicar mayor tiempo a la planeacién y-

direccién de las operaciones.

La necesidad que la gerencia tiene de asegurarse del --
cumplimiento de sus 6rdencs, de la buena orientacién que toma-
ron sus planes y polfticas y de la obtencién de la informacién
real y completa del curso y resultado de las operaciones, di6-
como resultado la creacién de la supervisién, que es precisa--
mente la Auditorfa Interna la que se encarga de medir la efec-

tividad de esos medios.

La Auditorfa Interna en sus inicios fue implantada como
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un medio para detectar malversaciones de fondos y errores con-
tables, mismos que se vioron aumentados por el sistoma do con-
tabilidad manual, al registrar las operaciones, concontrarlas-
vy al efectuar los pases a los libros Diario y Mayor, situacién
que propiciaba la intervenciSn a gran escala de parte do la Au
ditorfa Interna agregando ¢sto a la renuencia do algunas empre
sas de aceptar entonces incipientes principios bdsicos de con-

trol imterno.

En esta primera etapa la imagen del Auditor Interno se-
asemcja mucho a la de un policfa que la empresa contrata para-
vigilar las operaciones que sus emplecados realizen. Esta ima-
gen no es del todo equivocada, ya que cl desarrollo dec las cm-
presas y la expansién demogré&fica permitié una descentraliza--
cién asdministrativa que present§ de inmediato ¢l problema de -
menor comunicacién entre los niveles jerfrquicos superiores e-

inferiores.

Con el invento de las miquinas calculadoras, sumadoras,
de registro, etc., las operaciones fueron claboradas més répi-
damente con ¢l menor nGmero de personal, reduciéndose conside-
rablemente los errores y aumentando las medidas de control in-
terno aplicables. Consecuentemente la intervencién de Audito-
ria Interna se vié simplificada y aumentd la seguridad de su -
actuacién, al cambiar y renovar sus funciones pars invertirlas

en otra actividad de importancia ben&fica a la empresa.

Como se puede observar el Auditor Interno en esta prime
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ra otapa no tiene absolutamente ninguna intervencién con los -
estados financieros y en muchas ocasiones hasta desconoce la -

warcha de la empresa en que prosta sus servicios.

Sin embargo, a medida que el desarrollo de los negocios
va ampliando su radio dc accién, incremontando la produccién y
ol volumen de ventas, se hace necesario una constante supervi-
sién do las operaciomes contables y do los procedimientos admi
nistrativos, con el objeto de evitar duplicidad de trabajo y -
los gastos innecesarios. Es en este perfodo, cuando la labor-
del Auditor Intermo empicza a tomar un perfil definitivamento-
dentro de las empresas. Ya no es un simple vigilante de la hon
radez del personal puesto que se incorpora a la administracién
de la empresa no como un elemento estftico, sino que participa

en forma dinfmica en las operaciones del negocio.

Con la creacién en ¢l afio de 1941 del Instituto de Audi
tores Internos en los Estados Unidos de Norteamérica, se marca
el principio de un nuevo concepto de Auditorfa Interna y su re
conocimiento como importante elemento del control administrati

vo.

La Auditorfa Interna ha alcanzado un desarrollo notable
en los Gltimos 10 afios, en Estados Unidos e Inglaterra, sin em
bargo, en nuestro pafs, aGn no han sido aprechados todos los -

servicios que puede rendir a la administracién de los negocios.

En los pafses antes mencionados, se han esforzado por -

superar la intervencién simplementc preventiva de la Auditorfa
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laterna y han tratado de extender su campo do accién mediante-
la ensofianza de técnicas que provengan que su intervencién sea

dtil para las actividades de los diferentes dcpartamentos de -
la ompresa.

Esto supone que el auditor debo toner un cierto sentido
de los negocios y quoe puede adquirir debido a que tieno la - -
oportunidad de ver no solamente “por qué y cémo" una docisién-
fue tomada, sino también el resultado de 8sta, y por consiguien
te aumentar su sentido de crftica y su voluntad de buscar el -
" porqué " de ciertos hechos que le permitan contar con basos-

suficientes para sostener sus obsorvaciones.

Ls posicién del Auditor Interno dontro de la organiza--
cién de una empresa, se ha ido haciendo cada vez mfs fuorte e-
independiente, pasando a ser un funcionario que aunque preste-
ayuda al Gerente Administrativo, al Contador, etc., como parte
de sus funciones no recibe instrucciones de¢ ninguno de 6stos y
solamente es responsable ante la Autoridad Administrativa més-
alta de las empresas, a quién dirige sus informes respecto al-

resultado de sus actividades.

£n la actualidad la Auditorfa Interna al ampliar su ra-
dio de accibén, estf en condiciones de proporcionar sugestiones
y recomendaciones a la direccién del negocio, no solamente so-
bre asuntos contables, sino también respecto a diversos aspec-
tos de organizacién, a 1a eficiencia dol sistema de control in
terno, politica de ventas, finan:as, mercados, investigaciones,

etc. Ha dejado de ser un elemento crftico para la actuacién -
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do la administracién y ha pasado a ser roconocido como vordade

ra actividad quo auxilia a la administracién cn su doscmpofo.

Todas estas circunstancias han originado una ampliacién
de la Auditorfa de Estados Financioros para incluir la cvalua-
cién y cl establecimiento de los controles administrativos de-
operacidn, y es, por lo tanto, una parte de la evolucién 16gi-
ca en cl cambio conceptual de la funcién del Contador hacia el
asesoramiento do la Administracién de Nogocios, esta funcién -
se ha ofectuado extendiendo los scrvicios del socio y del per-
sonal técmico con el objeto de proporcionar los servicios do -
Auditorfa, Impuestos y Consultorfa en forma simultfines y con--
junta o intcgrada, con ¢l fin de lograr una mayor coordinacién
y correlaciSn de esfuer:zos para ovitar duplicidad de labores,-
omisiones y errores.

En esa Auditorfa Integrada en la que se¢ proporcionan --
los tres servicios bfsicos que actualmente ofrece la profesién
en cada Auditorfa y para todos sus clientes, y por la solicitud
de las cmpresas de asesoramiento administrativo, surge la necesi
dad de unir esas funciones y proporcionar los servicios reque-
ridos por los clientes a través dec la Auditorfa Operacional --
que viene a scr el eslabén faltante necesario para cubrir el -
doble vacfo, existente en la mayorfa de las empresas y los des

pachos de Contadores Pdblicos por las siguientes razones:

1. En las empresas por 1a necesidad de contar con una -
opinién y evaluacién objetiva e independicnte acerca
de la fortaleza y propiedad de sus controles adminis



de
de
do
1a

¥
trativos y do operacidn, asf{ como de las rocomenda--
<iones respectivas necesarias para garantizar ol - -
fiel cumplimiento de los planvs, polfticas y procedy
mientos pre-establecidos por la alta geroncia ¢ in--
crementar de csta forma la productividad o rentabili

dad total de la ompresa.

2. En las firmas de Contadorcs Pdblicos que proporcionan
cn forma independiente los servicios de Auditorfa y-
Consultorfa, porque ademds de reproscntar una nuova-
fuente de ingrcsos en si misma, la Auditorfa Opera--
cional vicne a constituir el puente o lazo de unién-
entre la Auditorfa de Estados Financicros y el moder
no enfoque de los servicios Administrativos propor--
cionados a los clientes, necesario para integrar y -
coordinar estos servicios dentro de un todo homogé--
neo, con el fin de proporcionar servicios financie--
ros v administrativos realmente integrados para todos
sus clientes y no Gnicamente a empresas pequefias o en

forma aislada.

Es importante hacer notar quc la extensién del alcance-
la Auditorfa de Estados Financieros para incluir el examen-
los controles administrativos y de operacién, estf de acuer
con la definici6én de Control Interno mds conocida y quc es-
cnitida por el Instituto Americano de Contadores PGblicos -

su estudio "Internal Control' publicado en 1948.
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“El Control Interno comprende el plan do organizacién y

todos los métodos y procedimiontos que en forma coordinada so-
adoptan en un negocio para la proteccién corrccta y sogura, --
la promocién de eficiencia de la operacién, la adhesién o las-

politicas prescritas por la Direccién".

De la definicién anterior se pueden ostablocor de forma

goneral dos tipos de controles; contablos y administrativos.

Los controles contables comprenden el plan de organiza-
cidn y todos los métodos y procedimientos que estin dircctamon
te relacionados con la salvaguarda dec los activos y el grado -
de confianza de los registros financieros. Generalmente inclu
yen aquellos tipos de controles bfsicos, tales como el sistema
de autorizaciones y aprobacién y la separacién de las labores-
de registro y formulacién de los informes de contabilidad, de-
la custodia y manejo de los activos, el control ffsico de los-

bienes de la empresa y la auditorfa interna.

Los controles administrativos comprenden el plan de or-
ganizacién y todos los métodos, sistcmas y procedimientos que-
estin directamente relacionados con 1a promocién de la eficien
cia de operacién y la adhesién a las polfticas administrativas,
etc., y que generalmente se relacionan con los registros finan
cieros indirectamente. Este tipo de¢ controles generalmente in
cluye controles tales como anflisis estadfsticos, estudios de-
tiempos y movimientos, informes sobre el rendimiento del perso

nal y controles de calidad.
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Hasta aquf se puode notar que la Auditorfa Operacional-
proviene de l0s Auditores Intornos y que el Auditor Extorno ha
incorporado esa técnica a su vez la ha adaptado a su oxamon de
Bstados Financieros a la que ha donominado Auditorfa Operati-

va.

El Contador Pdblico independiente a través del Dictamon
expresa su opinién acerca do los Estados Financieros revisados,
siendo esta funcién la principal dentro de la profesién, pero-
sin embargo, debido a la dinfmica de la misma y al vacfo origi
nado en las empresas ontre la alta gerencia y los niveles ope-
rativos, en las firmas de Contadores Pdblicos entre sus depar-
tamentos de Auditorfa y Consultorfa, ha trafdo otra funcién --
agregada a la de dictaminar, la de asesorfa y para ello se to-
marfn las técnicas de Auditorfa Operacional y se crearf la Au-

ditoria Operativa.
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t. CONCEPTO Y GENERALIDADES DE:
a) Auditorfa Financiera.
b) Auditorfa Administrativa.
¢) Productividad.

2a) AUDITORIA FINANCIERA

En un principio existié como concepto inicial de audito
ria aplicada al campo empresarial la "Auditorfa de Balance" --
qQuo postoriormente y gracias al entusiasta ompofio de algunos -
contadores pdblicos evolucion en su alcance y donominacién pa
ra quedar en lo que ahora conocemos como "Auditorfa de Estados
Financieros", que bésicamente consiste on la revisién que de -
los estados financieros de una emprosa se hace de acuerdo a --
las normas y procedimientos de auditorfa generalmente acepta--
dos.

Ahora bien, para identificar el campo de accién del Con
tador PGblico que es muy amplio y no existe una unién de crite
rios que nos sefiale claramente cufiles serfan exactamcnte ¢soS-
campos, se ha tratado de hacer una comparacibén y unificacién -

de criterios, y se puede circunscribir a los siguicntes:

1) Servicios de auditoria externa.

2) Servicios de auditorfa interna.

3) Como organizador de sistemas.

4) Como asesor fiscal.

S) En la formulacién de presupuestos.

6) Implantacién de sistomas de control interno.

7) Contralor.
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$) Como asesor en la interpretacién do Estados Financig
ros.

9) Servicios de consultorfa.

A continuacién so harf un breve bosquejo on que consis-
to cada uno de ollos:

1) Servicios de auditorfa cxterna.- Consiste en la re-
visién de los Estados Financieros de una empresa para poder --
emitir un dictamen sobre la misma. Pero para que el auditor -
independiente de su opinién, es necesario un estudio a fondo -
sobre dichos Estados o sea verificar que las cifras reflcjadas
en los Estados Financieros sean auténticas y que han sido ela-

borados usando los principios de contabilidad generalmente acep

tados.
La realizacién de dicho estudio debe llevarse a cabo:

a) Aplicando los principios de contabilidad generalmen-
te aceptados, utilizando las técnicas de auditorfa -
que son los instrumentos que el auditor empleca para-

obtener la informacién deseada.

b

-

Con los procedimientos de auditorfa, que son los mé-
todos que se utilizan para obtener la informacién ne

cesaria para fijar la opinién que se va a emitir.

2) Servicios de auditorfa interna.- Las funciones como
Auditor Interno son las de proporcionar un control de los sis-

temas contables establecidos, de los métodos y procedimientos-
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utilizados para tener plona conviccién quo las funciones admi-
nistrativas se estén aplicando y quo la informacién que a tra-

vés de los Estados Financioros so rofleja es correcta.

3) Como organizador de sistemas.- Una de las funciones
que mfs so le encomienda al Contador Pdblico, os la deo implan-
tar y organi:ar sistomas contables, pues do un adecuado siste-
ma dopende la buena informacién quc so tenga y quo vienc a re-

percutir en los Estados Financieros quo se presentan.

4) Como asesor fiscal.- Es evidonte la complejidad del
sistema de tributaciém existonte on nuestro pafs y dada la - -
obligacién de las empresas, sobre todo aquellos aspectos tribu
tarios que le atafien, buscar la reduccién de los impuestos, la
preparacién de las declaraciones, etc., para poder orientar a-

1los ejecutivos en la tarea dc sus decisiones al respecto.

S) En la formulacién de presupuestos.- Esta actividad-
en México todavia no ha alcan:ado su mfximo desarrollo, pero -
es en los Gltimos quince aflos cuando ha alcanzado mayor auge,-
ya que anteriormente los presupucstos sc preparaban en forma -
limitada, por ejemplo: presupuestos de ventas, de produccién,-

de compras, etc., y muy rara vez Un presupuesto completo.

6) Implantacién de sistemas de control interno.- Dicha
implantacién consiste en dcterminar el método de coordinacién-
entre la contabilidad, el elemento humano y las técnicas y pro
cedimientos establecidos para tener un control sobre las opera

ciones que se realizan y una vigilancia sobre el trabajo que -
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desarrollan los empleados tratando que ol trabajo quo dosarro-
l1lan soa complementariv do otro, en vista de que asf existo la

Jdivisién del trabajo; on tales condiciones son casi nulas las-
posibilidades de un fraude.

?

~

Contralor.- El Contador Pdblico dada la preparacién-
recidbida, es el profesionista mfs adecuado para realizar las -

funciones de contralorfa quo pueden ser:

A) Planeacién.
a) Presupuesto Y prondsticos econémicos.
b) Informacién y estudios ospeciales para tomar deci
siones.
c) Sistemas y procedimientos de operacién y de com--

probacién interna.

B) Control
a) Sistema de registro y recoleccién de datos conta-
bles y estadfsticos.
b) Emisién de la informacibén dada por los registros.
c) Sistema de comprobacién interna.
d) Auditorfa Interna.

e) Seguros.

C) Otros.
a) lmpuestos.
b) Presentacién de Informes (peritajes)
c) Administracién de servicios de oficina

d) Participacién en rclaciones industriales.
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7) Como asesor on la interprotacién do los Estados fi--
nencieros.- MNuchas veces la presentacién do los Bstados Finan
cieros a los empresarios no tionen la utilidad deseada ya que-
pucde ser que la persona a la cual se presentan no conoica lo-
suficiente de contabilidad para darle la interpretacién adecua

da, es por eso que el anflisis do dichos Bstados debe estar en

Aad

a un C dor Pdblico, ol cual debo dar su opinién -
ca una forma clara y breve de acuerdo a la porsona que va diri
gida.

Con base on la opinién emitida, el Contador Pdblico al-
interpretar los Estados Financieros puede dar las siguientes -

soluciones:

a) SupervisiSn de la polftica general de la cmpresa.

b) Sugestiones sobre la aplicacién o reduccién de opera

ciones.

c) Anflisis de 1a productividad del capital invertido.

d) Preparacién de un estudio sobre los requisitos para-
un financiamiento a largo plazo.

e) Sugerir los pasos a scguir on la polftica de dividen
dos .

£f) Presentar un programa de inversi6én de los fondos ocig

sos.

g) Sugerir cufiles serfan las polfticas de créditos.
h

~

Presentacién de un estudio sobre el tipo de accio---

nes, bonos u obligaciones que deban emitirse.
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i) Presontar plan de financiamiento para la compra deo -
maquinaria y equipo o inversiém on las instalaciones.
J) Estudio de la necesidad de capital de trabajo.

h) Investigacién do las nocesidades dol equipo.

Tal como se aprecia en los puntos anteriores ol anfli--
sis de los Estados Financieros es muy amplio y nos ayuda a co-
nocer la solvencia, la eostabilidad y productividad de la empre
sa.

A través del anflisis ¢ interpretacién de los Estados -
Financieros el Contador PGblico esté en posibilidad de poder -
conocer la situacién que guarda la emprosa en sus diversos as-

pectos.

9) Servicios de consultorfa.- El Instituto Mexicano --
de Contadores Pdblicos nos define la consultorfa de la siguien

te manera:

"La Consultorfa es la actividad que consiste on opinar-
después de realizar un estudio técnico-cientffico, respecto a-
cualguiera de las funciones de la empresa, con el propésito de
buscar la mejor forma de estructurarla y operarla teniendo co-

=0 mira el aumento de la productividad".

Dentro de este grupo se puede decir que estf formado --

por:

1. Auditorfa Administrativa.

2. Finan:zas.
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. Anflisis deo Costos.

.

Planeacién deo utilidaddes

Estudios para la Fijaci8n de Precios.

. Asesorfa para adquirir o vonder una ompresa.

. Auditorfa Operativa.



AUDITORIA
DE
ESTADOS

FINANCIEROS

DIVERSOS TIPOS DB AUDITORIA - SEGUN EL BNFOQUEB

AUDITORIA EXTERNA
INDEPENDENCIA MENTAL DE LAS PERSONAS QUE LA PRACTICAN
AUDITORIA INTERNA

AUDITORIAS PERIODICAS
PERIODICIDAD EN QUE SE PRACTIQUEN AUDITORIAS CONTINUAS
AUDITORIAS ESPORADICAS

AUDITORIA DE ESTADOS FINANCIEROS
EXTENSION DE LAS PRUEBAS DE LA AUDITORIA
AUDITORTA COMPLETA O DETALLADA

DEL AREA QUE ABARQUE LA AUDITORIA { AUDITORIAS ESPECIALES

[ 24
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Bisicamente la Auditorfa Jdo Estados Financieros se puc-
de dividir en dos grandes grupos, desde el punto do vista de -

la independencia montal do las porsonas que la practican en:

a) Externa

b) Interna

a) Auditorfa Externa.- Vienc a sor la revisién quo es-
realizada por un Contador Pdblico indopendionte, al control in
torno y a los registros contables dc una empresa, con el prop8
sito de emitir una opinién objctiva y profesional, a fin do --
precisar lo adecuado quc rcsultan los controlos establecidos -
sobre los que se basan los métodos y registros que proporcio--
nan la informacién financiera que ha de dictaminar y asf estar
en posibilidad de determinar ¢l alcance y oportunidad con que-

va a aplicar sus pruebas.

b) Auditoria Interna.- Generalmente es practicada por-
funcionarios v empleados de la misma empresa en que sc realiza

y se usa para corregir y perfeccionar ¢l control interno.

Algunas diferencias entre el Auditor Externo y el Audi-

tor Interno estriban en que:

El Auditor Externo actGa principalmente por cuenta deo -
accionistas, el pGblico y por disposiciones legislativas, en -
tanto que cl Auditor Interno actGa exclusivamente por cuonta -

de la administracién de la empresa.

El Auditor Interno es un ompleado a sucldo de la cmpre-
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sa ¥ luego por el simplo hecho do cstar sujoto a un sueldo, no

tiene ¢l carfcter de indopondiente quo llenc ¢l profesional quo
dictamina Estados Financievos. El Auditor Interno no puede --

dictaminar Estados Financioros de la emprosa cn que trabaja,

precisamonte por falta de independcencia mental.

La Auditorfa Externa persiguc la finalidad principal de
otorgar un dictamen sobro Estados Financieros, on tanto que la
Awlitorfa Interna e¢s una labor quoc consisto principalmente en-
tener informada continuamente a la gerencia, en los siguiontes

aspectos:

1. Polftica de Administracién.- En este terreno la Au-
ditorfa Interna vigila que la administracién de la -
empresa, los planes y procedimientos se lleven a ca-

bo de acuerdo con la polftica establecida.

2. Que tales planes, politicas y procedimientos, sean -
efectivos.- A este respecto, la Auditorfa Interna -
debe hacer unarcevaluacién de los planes y procedi--

mientos.

w
h

Verificacién de informacién financiera.- Aquf obser
va que los Estados Financieros, cstadfsticas e infor
mes que se presentan a la geroncia ya sea en forma -
periédica o esporfdicamente, estén correctamente pre
parados, que se rindan oportunamente y que la infor-
aacién que éstos representan sca completa, veraz y -

oportuna.
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4. Debe vigilar quo los activos do la ompresa estén do-
bidamente protogidos.

La Auditorfa Imterna hace pruebas mucho mis detalladas-

de las que so cfectdan en Auditorfa Extorna.

Por lo cual el Auditor Externo tionc la obligacién de -
revisar los informes rendidos por los Auditores Internos para-
ROTWAT su criterio em lo que se reficre al alcanco de pruebas-
que va a hacer para satisfacerse de la correccién de las ci---
fras que va a presentar en los Estados Financieros. Es conve-
niente tener como norma, que adn cuando los Auditores Intornos
hayan efectuado revisiones detalladas o de saldos el Auditor -
Externo tiene la obligacién de hacer sus propias prucbas, las-
cuales dependerén de los resultados que se consignen en los in

formes de¢ Auditorfa Interna.
Atendiendo 2 la periodicidad con que se practican:

Las Auditorfas PeriSdicas.- Se aplican con rolacién al
tiempo, perfodo, o sistema contable, de que sus revisiones son

a fechas determinadas.

Las Auditorfas Continuas.- Son aquellas que en forma sis
temfitica se llevan a cabo, es decir, a medida que sc realizan -

las operaciones o bien a intervalos cortos o irregulares.

Las Auditorfas Esporfdicas.- No influyen en ostas el --

plazo o continuidad, sino la necesidad de examinar en un nomen-
to dado.



Desde cl punto do vista do la extonsién do las pruobas-
de la Auditorfa.

a) De Estados Financioros.

b) Complcta ° detallada.

Auditorfa de Estados Financicros.- Se roficre a la ve-
rificacién, comprobacién y ecstimacién de las cuontas decl Esta-
do de Situacién Financiera y las do Resultados. Se denomina -
as{ porque Jdentro del Estado do Situacién Financiera sc oncucn
tran las cuentas de rcsultados que cstdn agrupadas on ¢l ron--
g18n de Resultados del Ejercicio. También se incluyen las - -
cuentas de superfvit, &sta sc concreta a dcterminar si los sal
dos que figuran en dicho estado, son o no razonablemente co---
rrectos, trata de determinar la corroccién o incorreccién de -
los saldos que figuran en los Estados Financiecros mediante - -

prucbas selcctivas primordialmente.

Auditorfa Completa o Detallada.- Es la revisién de to-
das las operaciones reali:adas por la empresa, generalmente --
cuando carecen de un buen sistema de contabilidad. En esta Au
ditorfa se lleva a cabo 1a revisién de los movimientos, y al -

mismo tiempo sc determinan los saldos.

Desdc el punto de vista del 4rea que abarque la Audito-

a) Auditorfa Especial.

Auditorfa Especial.- Es la revisién que se cfcctGa a -
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una cuenta, un grupo de cuentas, un ostado o cualquior otro --
clemento de la contabilidad, por ser la intorvencién para un -

fin ospecifico de una parte independionte de la contabilidad.

Ahora bien, podcmos subrayar que dentro de las activida
des que desarrolla el Contador Pdblico on funciones de auditor
indopendiente sc encuentra el estudio y ovaluacién del control
interno que cntre otras cosas lec permito conocer algunos aspec
tos administrativos no directamento rolacionados con lo refle-
jado en los estados financieros por lo que el Contador Pdblico
en adicidn a su opinién o "dictamen" sobre estados financieros
acostumbré emitir un informe al cliente en ¢l cual lc¢ hacia sa
ber aquello que en su opinién podrfa ser objeto de atencién es
pecial por la direccidn de la empresa para hacer mfs cficien--

tes las operaciones.

Naturalmente que este informe adicional en un principio
no tenfa las caracteristicas actuales do extensién y profundi-
dad por lo que el auditor no lo cobraba a su cliente de una ma

nera especial, sino que lo inclufa como un servicio adicional.

Posteriormente el Contador PGblico vislumbré estos ser-
vicios adicionales como firea que podrfa resultar interesante -
en su prfctica profesional y naturalmente beneficioso para sus
clientes y asf tenemos que ya actualmente cste informe adicio-

nal es casi obligatorio darlo.

De 1o anterior podemos concluir que la Auditoria Finan-

ciera es llevada a cabo por dos tipos de profesionales (que en
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principio son uno) quo son ol auditor oxtorno y el auditor in-
torno ¥ la diferenciacién principal entre ambos es que el pri-
wero emite una opinién sobre los Estados Financieros vélida an

te terceros.
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2b) AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Derivada do la complejidad, siempro crocionte do las em
presas surgié la nocesidad de evaluar la habilidad de la admi-
nistracién de las empresas ya quo si bien los Estados Financie
ros 3On un reflejo do la misma, 6stos son una concentracién de
gran nGmero de aspectos variables on cantidad, modo o intonsi-
dad que no siempre directamente se roflcjan on los Estados Fi-
nancieros y tampoco son féciles de traducir on términos do pér

didas y ganancias.

Para ello se hizo uso do servicios de consultorfa de --
profesionales especializados en diferontes aspectos de ingenie
rfa, leyes, medicina, etc., que si bien es cierto en sus campos
eran especialistas carecfan de conocimientos en lo que shora -
denominamos adainistracién dc empresas, por lo que en algunos-
casos la coordinacién de cfectos entre las freas era diffcil -

0 costoso por tener que concurrir dos o mfis profesionales.

As{ entonces se dio forma, aGn cuando enfocado al aspec
to de ejecucién y no de crftica, a un nuevo concepto de profe-
sional y este fuc el que s¢ lc denominé, licenciado en Adminis
tracién de Empresas, cuya formacién profesional se orienté al -
conocimiento integral de la empresa que, con conocimicntos bési
cos de administracién, coordinara los distintos aspectos dc la-

empresa sin que fuera un especialista en todos y cada uno de -

ellos.

Nuestra condicién humana nos lleva siempre a toner como
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consocuencia de una ejecucién ya sea propia o ajona a efectuar
uaa critica, que os generalmente més objotiva en cuanto mis ipn
depondiente sea montalmente ol que lo ﬁugn dol que ojocutS la-
actividad.

Bl crecimiento explosivo de personas quo en los dltimos
afios so han dedicado a estudiar administracién do omprosas de-
una manera formal ha originado la necesidad de ostablecer y de
limitar &reas de accién y adn cuando no se ha logrado totalmen
te esta delimitacién de especialidades si han surgido algunas-

de ellas, entre las que se encuentra la denominada como Audi--
torfa Administrativa.

Concepto de Auditorfa Administrativa.
Varios autores han escrito sobre lo que es Auditorfa Ad

ministrativa, a continuacién transcribo los mds relevantes:

"Es la revisién objetiva, metSdica y completa de los ni

veles jerfrquicos de la empresa: ¢n cuanto a su estructura y -

participacién individusl de los integrantes de la institucién”.

José Antonio Fernféndez Arena.

"Constituye una oportunidad para mostrar qué ¢s lo quo-
un negocio estf logrando. Es una audiencia en la cual los asis
tentes pueden enterarse de lo que se ha logrado con respecto a
las polfticas y programas sobro los que s¢ hace la Auditorfa.-
La Auditorfa Adaministrativa suministra una oportunidad ospec-

fica para el oxamen de todas las partes, o doterminadas partes,
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de las actividadoes do las rolacioneos de ompleados en ol nego--
clo™.

Roberto Macfas Pineda.

"Bs un anflisis informativo, evaluativo y una serie de-
recomendaciones con respecto a la amplia imagen de los planes,
procesos, personas y problemas do una entidad econémica".

William L. Campfield.

“Bs un examen comprensivo y constructivo de una emprosa,
de una instituciSn, de una seccién del gobierno o cualquier --
parte de un organismo, como una divisién o departamento, res--
pecto a sus planos y objetivos, sus métodos y controles, su --
forma de operacién y el uso de sus recursos fisicos y humanos".

William P. Leonard.

Como resultado del anflisis y combinacién de los concep
tos anteriormente mencionados, se entiende como Auditorfa Admi

nistrativa a:

La revisién metédica, ordenada y ovlauativa de los obje
tivos, polfticas y controles administrativos de una empresa y-

1a utilizacién y participacién del clemento humano en forma --
eficiente.

Como se puede notar el propésito de 1a Auditorfa Admi--
nistrativa, es revisar y evaluar una organizacién a fin de - -
identificar y eliminar doficioncias o irregularidades en cual-

quiera de las fireas examinadas,
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A fin Jde temer un conocimionto més dotallado dol concep
to general, a continuacién se explicarf cada uno do los clemen

tos que lo forman:

a) Es ol examen metédico y ordenado, "en virtud do quo:
Debe basarsc en la aplicacién dol método cientffico-
a fin dc establecor las relaciones de causa cfecto.-
Debe llevarse a cabo una medicién precisa do los fe-
némenos y hechos para tener bases objetivas de jui--
cio. Debe llevarse a cabo en basc a los principlos-

de la propia teorfa econémica.

b) La Auditorfa Administrativa deberf orientar el exa--
men y oevaluacién de la forma en que se utilizan los-
medios de que dispone un organismo para cumplir con-
su misién y el grado de que dicho cumplimiento esté-
logréndose.

c) Como los objetivos son el principio y el fin de todo
acto administrativo, ellos dardn la pauts del cxamen

a realizar y serfn sujetos de una completa rovisién.

4

~

La polftica de la empresa, incluyendo una determina-
cién de la suficiencia, la amplitud o la existencia-
de direcciones e instrucciones para las froas funcio
nales importantes. Deoben determinarse los efectos -

de 1a polftica o de la ausencia de la misma.

o) Los controles administrativos, significan en este --



£)

8)

35

contexto los poderes de la gorencia para dirigir, -

guiar o restringir las operaciones do la omprosa. Dg

be tomarse una doterminacién de qué tan adecuados -

son estos controles administrativos u oporativos, --
desde ol punto de vista do su relacién con los objo-
tivos de obtencidén do utilidades, los grados de cum-
plimiento y la coordinacién do los controles oporatji

vos con los mandatos de la polftica de la empresa.

Como elomento humano principalmonto el administrati-
vo os ol mfs importante de los que comprendc la em--
presa, su actuacidn debe examinarse y ovaluarse {nte
gramente, puesto que de ah{ depende ¢l éxito o fraca

so de un negocio.

Para lograr los objetivos de un negocio, debe oxis--
tir efectividad en las operaciones para obteaner el -
mayor beneficio con ¢l minimo esfuerzo. Esto requie
re de una adecuada organizacién en cuanto al aprove-
chamiento de todos los recursos materiales, humanos-

y técnicos con que disponc el organismo social.
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CLASTIFICACION DB LA AUDITORIA ADNINISTRATIVA

AUDITORIA
ADNINISTRATIVA

Externa

Intornay

Zons

Personal
Transporte
Polftica
Integral l
Funcional
Oporacional [

Plancacidén
Orgsnizacién
Direccién

Control

Gerencia
Staff
Produccién
Ventas
Personal

Contabilidad

Anflisis do
Puestos

Novimientos
Analftico
Formas

Otros
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Como se puedo aprociar on ol cuadro antorior la Audito-
ria Administrativa se divide on dos partes on Auditoria Admi--
nistrativa Externa y Auditorfa Administrativa Interna do las -

cuales seo trataré de exponer en qué consisto cada una de cllas.

Auditorfa Administrativa Externa.- Los auditores cxter
nos tienon un punto de vista nuevo y fresco para precisar la -
polftica en uso por la empresa; pueden contribuir con sugestig

nes valiosas, fruto de su experiencia en otras organizacionos.

No se encuentran bajo obligaciones ni compromisos de --
defender lo que se ha hecho o se cstf haciendo, si de favore--
cer determinadas polfticas o actividades, por el hecho de que-

representen o sean ideas intocables de la Alta Gerencia.

Existe una interrelacién entre todas las funciones de -
la empresa. Aunque se necesita el especialista que examine un
problema en particular, hay necesidad igual del analista que -
puede revisar toda 1a empresa en forma sistemftica y examinar-

1a eficiencia de la integracién funcional.

En término de reducir costos y aumentar la eficiencia,-
es preferible la accién preventiva, cuando ¢s posible a la ac-
cién de reparar el dafio ya causado, los problemas agudos pue--
den hacerse minimos por medio de una revisién y una aprecia---

cién sistemfitica de las operaciones en conjunto.

Probablemente es mis efectivo hacer que un grupo de ana

li1stas efectlen la revisién y evaluacién dec toda la empresa, -
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que hacer que varios analistas independiontes intenton aislar-

Y examinar scparadamento los problomas que ostén conoctados on
tre si.

Auditorfa Administrativa Interna.- Puocdc contcmplarse-

desde el punto de vista de la organi:acién, ya sca como:

A) Una extensidn de¢ la Auditorfa Interna de Estados Fi-
nancieros.
B) Una funcién indepcndiente de la administracién finan

ciera.

En algunas organizaciones la Auditorfa Administrativa -
se¢ integra en forma departameontal con la Auditorfu Interna de-
Estados Financieros. Esta forma de organizacién enfatiza la -
unidad de la funcién global y la estrecha relacién entre estas
dos formas de auditorfa. En este caso se enfatiza el concepto
de la Auditorfa Administrativa como una herramienta de anfili--
sis tanto financiera como no financiecra, as{ mismo se recalca-
1a necesidad de una Auditorfa Administrativa de la funcién fi-

nanciera de la empresa junto con las otras funciones.

La Auditorfa Administrativa Interna Integral funda su -
anflisis en la base de la admiristracién de una cmpresa, tal -
es que en una auditorfa de esta naturaleza es recomcndable pro
ceder a la elaboracién de un cuestionario integral, consideran
do el proceso administrativo que en toda empresa se conoce y -
que son: planeacibn, organizacién, direccién y control. El --

cuestionario integral del proceso administrativo contribuirf -
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enormemonte, una ve: quo sc¢ haya contestado, para la inicia---
¢ién de la auditorfa.

Una ve: hecho lo anterior, so formula un nuevo cuostio-
Dario que adquiero el nombre Jdc funcional, para roforirse al -
anflisis y evaluacién de las diferentes funcionos de una ompre
sa; asf se tiene que ol anflisis de la gerencia por ojemplo, sc
basarfa cn un cuostionario sobre actividades, docisiones, eotc.
de la misma, 1o mismo puede acontecer con la produccién, von--
tas, ol personal y la contabilidad. Se dice pues que la Audi-
torfa Administrativa Interna Funcional, corresponde a la otapa
de estudio de las diferentes funciones o departamento de un or
ganismo.

La Auditorfa Operacional se entiende como si tratase de
una otapa posterior de la Auditoria Administrativa y correspon
de al anfilisis no s6lo dc cada una de las funciones, sino de -
cada una de las operaciones auc forman parte de una funcién o-

frca de trabajo.

Del bosquejo anterior se desprendc que la Auditorfa Ad-

ministrativa abarca las siguientes fases:

a) Fase correspondiente al conocimiento gencral de la -
forma de organizacién de una empresa.

b) Fase correspondiente al anflisis de cada una dec las-
funciones en que sc¢ encuontra dividido un organismo.

c) Y la que corresponde a la Auditorfa Operacional, la-
investigacién minuciosa de cada una de las operacio-

nes que integran una funcién.
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Diforencias ontre la Auditorfa Adminjistrativa y la Auditorfs -
de_Estados Financieros.

Nientras que la Auditorfa Contable mira hacia atrds a -
las transacciones contadblos que ya se han ofectuado, la Audito
rfa Administrativa mira hacia adelante. A ésta le interesan -
las formas y los medios de mcjorar las operaciones colorélnlol
futuras. No lc interesan los desaguisados o los fraudes pasa-
dos. Es claramonte constructiva on su concepto. Su objetivo-
es asegurar mejores resultados; ayudar a la Gerencia a mejorar

la posicién de la empresa.

La Auditorfa Financiera convencional se interesa primor
dialmente por la situacién financiera. Sus objetivos son con-
firmar un estado de asuntos financieros, verificar que los - -
principios de contabilidad generalmente aceptados hayan sido -
aplicados en forma consistente y expresar una opinién acerca -
del manejo financiero. La Auditorfa Financiera ticne muchas -
desventajas desde cl punto de vista administrativo: no mide ol
progreso efectuado hacia los objotivos de la empress, no con--
trola los olementos esenciales de la Administracién de Empre--
sas, fuera de los fisc;les. se orienta hacia el pasado mfs que
hacia el futuro, no lleva a cabo un anflisis comparativo (va--
lorando la eficacia de los planes, procedimientos y operacio--
nes de la entidad en comparacién con los de los competidores),
carece de anflisis de integracién (evaluando la eficiencia de-
la interaccién dentro de 1a empresa), y le falta el anflisis -

interpretativo (relacionundo importantes datos fiscales con dg
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cisicnes recieates).
En pocas palabras, las diferoncias ontre ostos dos sis-

tomas de Auditorfa son mfs numerosas y significativas quo sus-

somejanzas como se pucde obsorvar on ol cuadro siguionte:
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CONPARACION DE LA AUDITORIA FINANCIBRA CON LA ADMINISTRATIVA

GARACTERISTICA

PROPOSITO

ALCANCE

ORIENTACION

MEDICION

PRECISION

INTERESADOS

AUDITORIA PINANCIERA

Expresar una opinidn so-
bre los Estados Financie
ros y dotorsinar ol mang

jo financiero.
La Situacién Financiera

Hacia el estado financig
o de los negocios dosde
¢l punto de vista rotros

pectivo.

Los principios de conta-
bilidad generalmente - -
aceptados.

Las normas y primcipios
de suditorfa goneralmen-

te aceptados.

(:utensiblo-enu absolu-
tas.

Principalmonte extornos;
los accionistas, el go--
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<) PRODUCTIVIDAD.

La idca mds simple de Productividad, ostd ligada a la -
\dea do wmedicién del funcionamiento de un sistoma cualquiora -
(lo mismo puedo ser un proyecto, una miquina industrial, una -

inversidm, etc.).

Convicne observar grificamonte la idea dc sistema de la

siguiente manera:

ENTRADA D PROCESO D SALIDA

"Un sistema es cualquier cosa que tenga cntradas de in-
formacibn, proceso y salidas de informacién", o bion, "Un sis-

tema es un conjunto de entradas, procesos y salidas".

Con esta idea tan general uno puede decir que un ser --
humano es un sistema, ya que sus sentidos serfan la "entrada"-
su mente y su cuerpo serfan el "proceso” y sus actos bien pue-
den ser la "salida"., También es un buen cjemplo dc sistema, -
un motor meclnico pues puede interpretarse el combustible como
la entrada del sistema, el motor serfa el proceso y la fuerza-
motri: se interpretarfa como salida. En una inversién finan--
ciera la entrada serfa cl capital, cl proceso serfa el finan--

ciamiento y la salida seria la utilidad o ganancia obtenida.

Con el concepto abstracto de "sistema', podemos pasar a
medir el funcionamiento del mismo, (C6mo hacerlo?, una manera cs

comparar las salidas del sistema con sus cntradas, pues si se-
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los mide en unidades consistentes, puedo docirse quo un siste-
ma funciona bien, si sus salidas son mayoros quc sus ontradas;
que un sistema funciona mal si sus salidas son menores quo sus
ontradas: y que un sistoma ¢s indiforente si sus salidas son -

iguales a sus entradas.

Dirfamos en otras palabras, que un sor humano ticne me-
jor funcionamionto que otro si con la misma informacién para -
los dos, uno produce actos mlés eficaces quo ¢l otro. Un motor
ticne mojor funcionamicnto que otro si con la misma cantidad -
de combustible para los dos, uno proporciona mayor fuerza mo--
triz que el otro. Por dltimo, una inversién tendrfa "mejor --
funcionamiento™ que otra, si con ¢l mismo capital para las dos

una obtiene mayor utilidad que la otra.

Ahora bien el Lic. Isaac Guzmén Valdivia, considera que
toda enpresa con fines lucrativos persiguc los siguientes obie

tivos:

a) Objetivo Social.- Que se relaciona con un mejor ni-

vel de vida de la socicdad en general.

b) Objetivo Etico-Administrativo.- Tendionte a la coor
dinacién de los intereses de inversionistas, perso--

nal operativo y consumidores.

c) Objetivo Técnico-Admninistrativo.- Tendiente a lograr
el mejoramionto de los fndices de productividad me--

diante el progreso tecnolégico, impulsando las inves
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tigaciones y cstudios administrativos, econémicos y-

socioldgicos para que se logren los dos objotivos an
teriores.

Con esto se pucde decir que cl éxito do toda emprosa ra
dica en su productividad.

La Comisién de Consultorfa on Administracién del Insti-
tuto Nexicano de Contadores Pdblicos, A. C. define a la produc
tividad como el incremento al méximo posible de los beneficlos
Que de la empresa reciben los accionistas, los trabajadores, -
el fisco y cualquier otra persona o entidad que ticno reolacio-

nes con ella.

Si se considera que un propSsito fundamental de cual---
quier empresa es obtencr el mayor aprovechamiento posible de -
sus recursos humanos y materiales s¢ llegari a la conclusién -
de que para dirigir y administrar adecuadamente cualquier em--
presa, resulta indispensable conocer ecn forma detallada las ca

racteristicas y causas de la productividad.

De todo lo anteriormente expucsto sc puede decir que --
Productividad es 1a relacién que existe ontre el volumen de la
produccién y los factores que intervicnen cn la misma; su in--
cremento es una consecuencia del eficiente aprovechamicnto de-
sus factores que se reflejan en una disminucién do los costos-

tondientes a lograr meojores salarios, precios mfis convenientes
y utilidades adecuadas.
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Es preciso aclarar que la productividad no es la cunti-

dad Jde diomes y sorvicios producidos, ni la suma do factores -
© recursos empleados, sino que os la forma en quo ostos rocur-
303 se aprovechan para producir dichos bienes o servicios do -
donde se deduce que ol Sptimo aprovechamiento do los recursos-

de que dispone, so refleja en una alta productividad.

Concretamento cl incremento a la productividad consiste
bsicamente en ol aprovechamicnto méiximo do los factores o re-
cursos productivos como se puede apreciar en cl siguicnte cua-

dro:



ICTIVIDAD

FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

AUNENTANDO PRECIOS
INCREMENTO DE VENTAS

AUNENTANDO AUNENTANDO VOLUNENES
UTILIDADES
SUELDOS
REDUCCION DE COSTOS {
¥ GASTOS GASTOS DE OPERACION

PROVEEDORES

UTIL1ZANDO RECURSOS

DE TERCEROS BANCOS

LINITANDO

|
‘ |

REDUCIENDO ACTIVOS

APROVECHAMIENTO OPTIMO
DE ACTIVOS

AUMENTANDO PRODUCCION Y VENTAS

114
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La elovacidn del fndico de productividad implica un as-

censo en la eficiencia quo os producto de una aplicacién técni

ca a la administracisn que involucra: la provisién, detormina-

cifn y anflisis de la adecuacién do medios a fines para la es-
tructuracién de programas. '

Los programas de productividad abarcan diversos radios-
de accién tanto desde el aspecto intorno como del oxterno o --

del conjunto de emprosas similares.

El incremento de productividad no consiste en aumentar-
el trabajo a base de mfs horas, més equipo, sino simplificar -
los métodos de trabajo para obtener ¢l aumento con los mismos-

elementos.

A fin de que sea operante y se logre el incremento a la
productividad es indispensable que los administradores, al fi-
jar sus polfticas tendientes a elevar sus fndices, tengan en -
mente que los beneficios adicionales que sc logren se distribu
yan equitativamente cntre los accionistas, trabajadores y con-

sumidores.

El incremento de productividad cxige un esfuerzo conjun
to del elemento humano que contribuye directa o indircctamente
a la produccién, y esta colaboracién sc¢ puede obtener siguien-
do el criterio dec aplicar los principlos do justicia social fi
jando 1a finalidad de las empresas cn satisfacer las necesida-

des de la sociedad en su conjunto.
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La productividad tione inhorentes no sélo los clomentos
técnicos como predominantcs, sino también los problomas préctj

<O0s para que su aplicacién rinda los resultados propucstos.

La emprosa descmpefa una funcién social que implica la-
colaboracién conjinta del capital, la direccién y cl trabajo -
para que la produccién satisfaga los intoresos del pdblico con
sumidor en cantidad suficionte, a precios razonables y de bue-
na calidad, siendo indispensadble que la direccién se orionte -
hacia un real equilibrio de los intcreses de los inversionis--
tas, de los tradbajadores y de los consumidores, ya que e¢n lo--
grar este equilibrio radica la funcién administrativa mis im--

portante.

El incremento a la productividad involucra una conve---
niente polftica de costos en la quc intervienen los distintos-
factores que la forman, pcro es indispensable tcner cn conside
racién la influencia dcl ambiente cconémico general en que de-
sarrolla sus actividades 1a cmpresa, asf como también las 1li--
mitaciones derivadas de¢ las polfticas gubcernamentales, que en-

forma determinante pueden influir cn su éxito o su fracaso.

En sintesis para obtcner la clevacién de los indices de
productividad, se requicre de: la adecuada programacién de los
medios y fines que la integran, asf como la coordinacién de los
intercses del inversionista, del trabajador y del consumidor -
en la distribucién de los beneficios que sc obtengan y la cola

boracién con el Estado como entidad que rige la socicdad.
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81 incremento a la productividad es indispensable para-
subsistir en el mercado en plan competitivo ajusténdose por lo
tanto no solamente a los costos de produccién sino do adminis-
tracida, por lo tanto es indispensable contar con estadfsticas
de veatas, estudios de mercados, anflisis econfmicos, sistemas
de costos, programacifn y control de produccién, relaciones hu
manas, en sfntesis con una técnica administrativa.

Bs por esto que la administracién tiene como finalidad-
primordial coordinar los intereses de la sociedad en su conjun
to y bsicamente armonizar ol capital y el trabajo que son fac
tores ineludibles en el proceso productivo: todo ello tendien-
do a incrementar el Indice de productividad, que representa la
interseccién eantre dichos intereses, mediante la eliminacién -
del desperdicio de esfuerzos, tiempo y materiales, aplicando -
adecuadamente las técnicas administrativas inherentes tanto a-

las personas como & las cosas.

Como esto se puede hacer resaltar la importancia vitsl-
de la productividad que con caracteres relevantes reviste en -
1a estabilidad y desarrollo de la empresa, estando supeditado-
su 6xito a la misma productividad, por lo que es indispensable
incrementar su indice en beneficio de las personas que interna
o externamente se relacionan con la propia empresa y consecuen

temente redunda en beneficio de la economfa general.



CAPITULO 11

AUDITORIA OPERACIONAL
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1. CONCEPTO Y FINALIDADES

Los Auditores Internos, deseosos de contribuir al buen-
éxito de su empresa, ampliaron sus miras y adoptaron la crfti-
ca comstructiva, como una aportacién a la mayor eficiencia de-

las operaciones que estaban auditando.

El concepto de "Auditorfa Operacional" surgié inicial--
mente en la extensién quc se hizo de las responsabilidades del
auditor interno, hacia la revisién dc operaciones tendientes a
promover la eficiencia; ampliando asi su funcién de vigilar la
proteccién de los activos dc la empresa, que tradicionalmente-

habia caracterizado su labor,

El Auditor Externo reconoce, que para ser mfs Gtil no -
basta el dictamen y que no resulta vélido el pretexto de que-

fue para lo Gnico que lo contrataron. Es nccesario proporcio-
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nar algo mfs que sca do mayor utilidad directa para la adminis
tracién.

Es muy limitado 61 concepto que se puedo dar de la Audi
toria Operacional, ya que puede considerarse un toma rolativa-
monte de nueva creacién, y que todavfa sc oncuentra en proceso
de innovaciSn para doterminar las técnicas y las normas cn que

sc basa dicha auditorfa.

La Auditorfa Operacional implica un onfoque adicional a
la revisién de ostados financieros en base al control intorno-
y aplicacién de los procedimientos dc auditorfa tendientes a -
promover la eficiencia de la operacién, no sélo en aspectos --
contables, sino en todas las freas cn que tenga ingerencia el-

Auditor Interno.

El lnstituto de Auditores Internos, establece que la --
Auditorfa Operacional forma parte dc la Auditorfa Interna y la
define as{: "La Auditorfa Interna cs una actividad independien
te de valuacién dentro de una organizacién para la revisién de
las operaciones contables, financieras y de otra clase, como -
base para el servicio proporcionado a la administracién la me-

dicién y la evolucién de la eficiencia de otros controles".

Otra acepcién del mismo Instituto es: "La Auditorfa Ope
racional es la revisién de aquellas operaciones de la empresa-
que con el fin de determinar su cficacla y eficiencia, involu-
crando el anflisis, estudio y sfntesis de las actividades deri

vadas de 1la utilizacién dc los elementos humanos, materiales -
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v técnicos aplicables a una Srea ospoc{fica de la emprosa.

El concopto més completo cs: La Auditorfa Oporacionsl -
o3 una funcién dependiente dentro de una organizacién, que re-
visa todas las operacionos de una emprosa con ¢l fin de asis--
tir adecuadamente la dircccién de ésta a una mejor administra-

cién de la misma.

La naturalec:a de la Auditorfa Oporacional se identifica
como una actitud, un método de analizar y pensar como lo harfan
los administradores de la empresa cn caso de que ellos realiza

ran el trabajo.

Su principal particularidad estriba en que no es oxclu-
yonte con las auditorfas Financiera y Administrativa ya que --

pueden darse 2n el mismo sujeto que ¢s la cmpresa.

No puedo dejar de mencionar las consideraciones que al-

respecto tienen diferentes autores:

"Es el examen de las freas de operacién de una empresa-
o institucién, para determinar si se estd operando al mfiximo -
de eficiencia v con el minizo de costo para obtener la mayor -
productividad, dicho examen dc elementos para precisar las con
secuencias de que no se tengan los controles necesarios para -
lograr ese objetivo y permitir resaltar y cuantificar el efec-
to de ello con propbsitos dc mejora".

C.P. Felipe Pérez Cervantes.

“Es el oxamen lo mis objetivo, metédico, completo y - -
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constructivo posidle de un organismo social o una do sus par--
tes, para determinar con qué eficiencia cumplo su misién asf -
como las causas que reducen muchas eficacias o indicar posi---
bles mejoras o remedios".

Eugenio Sixto Velazco.

“Es un examen completo y constructivo de la estructura-
organizativa do una empresa, institucién o dopartamento guber-
namental o de cualquier otra entidad y de sus métodos de con--
trol, medios de operacién y empleo quo dé a sus recursos huma-

nos y materiales.

Es un instrumento definido para la continua evaluacién-
de los métodos y el desempefio de todas las freas de la empre--
sa”.

William P. Leonard.
Otras definiciones menos conocidas:

"La Auditorfa Operacional es una actividad de evalua---
cién independiente dentro dec una organi:zacién, para la revi---
sién de la contabilidad, para informar a la Direccién. Es un-
control direccional que funciona por la efcctividad de otros -
controles".

“The Statcment of Responsabilities of The Internal Auditor”.

"Auditorfa de Operaciones c¢s la revisién de los contro-
les contables y administrativos de una empresa con el fin de -

evaluar las condiciones en que est§ operando”.
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Bradford Cadmus

“La Auditorfa de Oporaciones o Administrativa es una --
técnica de control relativamente nueva que proporciona a la ge
rencia un método para evaluar la efectividad de los procedi---
miontos operativos y los controles internos".

Edward F. Norberck

A continuacidn enuncio algunos concoptos plasmados en -
diversas tesis profesionales:

“Es una actividad apreciativa independiente dentro de -
una organizaciém para revisar la contabilidad, finanzas y - --

otras como base de servicio a la Direccién”.

“Es la revisién de los planes, polfticas, procedimien--
tos, métodos, rutinas, etc., establecidos on una cmpresa para-
realizar sus operaciones, para verificar su adhesibén a las mis
mas y juzgar si son adecuadas en funcién a las circunstancias-
presentes, y futuras si son previsibles, con el fin de promo--

ver 1la eficiencia en todas las fircas dc la empresa".

"Es el examen de las freas de operaci6én de una empresa-
o institucién para determinar si se ostf operando al méximo de

eficiencia y con el minimo de costo para obtener la mayor pro-
ductividad".

“La Auditorfa de Operaciones os una oxtensién necesaria
de los servicios del auditor interno, pues la suditorfa inter-

na se enfoca a los aspectos financicros y contables. La Audi-
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torfa de Operaciones debe buscar una coordinacién do los as---
pectos contables y financieros con la oporacién, a fin de que-

la auditorfa interna represente un verdadero valor para la go-
rencia™.

“BEs una técnica administrativa que surgoe como una fuen-
te de informacién adicional para satisfacer las necesidades do

los adainistradores en las distintas formas de organizacién".

Haciendo una recopilacién de los conceptos antes verti-
dos y de las vivencias experimentadas se puede afirmar que Au-
ditorfa Operacional es: Un método constructivo para ayudar --
a la Gerencia a mejorar las operaciones. Puede hacer ésto de-
varias maneras: reportfndole el rompimiento de los controles -
operativos, sefialando las freas en que se pucden reducir los -
costos, sugiriendo mejoras potenciales de operacién y seofialan-
do los casos en que la falta de cumplimiento de las responsabi
lidades funcionales en diversas freas ha afectado a éstas do -
manera significativa, y en general, promoviendo la eficiencia-

de 1a productividad.

La Auditorfa Operacional sc¢ hace para determinar proble
mas actuales y potenciales, deficiencias, irregularidades, cue
1los de botella, negligencias, decadenciag. erroros, desfalcos,
excesivas mermas, pérdidas innecesarias, falta de cooperacién,
friccién interna entre ejecutivos, y en general, falta de cono
cimiento y atencién de la organizacién. Descubrir y corregir-

los problemas, antes de que puedan sor funestos.
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AUDITORIA OPERACIONAL

aGUk SE BUSCA?

LOCALIZAR POSIBLES:

FALLAS EN LA ORGANIZACION

POLITICAS INADECUADAS

FALTA DE PLANEACION

NAL ENPLEO DEL EQUIPO

EQUIPO INADECUADO

FALLAS DE ENTRENAMIENTO

FALLAS DE DESARROLLO EN EL PERSONAL
CANALES DE INFORMACION INADECUADOS
INFORMES POCO CONFIABLES

DESBALANCE EN LA ESTRUCTURA FINANCIERA

iPARA QUE SE BUSCA?

PARA CORRECCION DE LAS CONDICIONES QUE CONTRIBUYEN A
UNA POBRE O MALA ADMINISTRACION

PARA OPTIMIZACION DE LA OPERACION INTEGRAL DE LA EMPRESA

#CUANDO?

PERMANENTEMENTE PARA DETECTAR:
DEFICIENCIAS E IRREGULARIDADES EN LOS SISTEMAS
APARICION DE NUEVAS TECNICAS
INVENCION DE NUEVOS EQUIPOS
PRESENCIA DE OPORTUNIDADES



LOCALIZAR CUELLOS DE BOTBLLA

VIGILAR PUNTOS DE POSIBLE RIESGO

ELININAR DESPERDICIOS O PERDIDAS

EVALUAR EFECTIVIDAD DE LOS CONTROLES
ASEGURAR QUE SE CUMPLAN LAS POLITICAS
ASEGURAR QUE SE CUNPLAN LOS PROCBDIMIENTOS

CONFIRNAR QUE LOS NETODOS DE OPERACION SON
SATISFACTORIOS

60
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ghjetivos y Finalidades do 1a Auditorfa Qperacional.

Se pucde considerar como el objetivo goneral de Audito-
rfa Operacional, el asistir a todos los miembros de la Direc--
ci6n en la descarga cfectiva de sus responsabilidades, pars --
proveorlos con anflisis, objetivas apreciaciones, recomendacio
nes y comentarios pertinentes que conciernen a las actividades
revisadas. Pues se trata de la rcvisién de las oporaciones de
la empresa.

Por lo tanto para que los logros sean fructiferos, sor§
necesario revisar y evaluar independientomente en forma amplia
y sistemftica, 1los controles administrativos y de operacién -
de la ompresa, con el fin do identificar y eliminar deficien--
cias e irregularidades oxistentes en algunas freas de la empre
sa, para poder conducir a §sta a un grado Sptimo de rendimien-
to, tanto como en eficiencia de los empleados, como en una ma-
yor produccién y por ende, en lograr los rendimientos para los

empresarios.

A su vez estos objetivos pueden relacionarse con los ob

jetivos ya conocidos del control interno y que son:

a) ObtenciSn de informaci6én financiera, corrocta y segu
ra.

b

-~

Proteccién de los activos del negocio.
c) Promocién de 1a eficiencia en la operacidn.

d) Adhesién a las polfticas prescritas.
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Por lo tanto la Auditorfa Operacional deobe buscar ol --
equilidrio en el descmpofio de todas las funciones tendientes a
mejorar ol trabajo enm conjunto, ya que os posible que una sola
oporacién mal ejecutada, o por el contrario, desarrollada en -
un grado excesivo, alterc considerablomente ol nivel goneral -

do un departamento o inclusive el de varios dopartamontos.

En toda revisién serf necesario que so realice provia--
mente una evaluacién de cada funcién, con el objoto de funda--
montar las conclusiones de las personas encargadas de llevar a
cabo la auditorfa, ya quo si bien la meta propuesta cs alcan--
zar un solo objetivo, cada funcién tiene valores diforentes pa

ra su realizacidn.

La evaluacién del grado de eficiencia con que debo rea-
lizarse una funcibén determinada, quedarf a juicto y criterio -
dol auditor, debiendo ajustarse ademfs a las caracteristicas -

y condiciones especiales de cada empresa en particular.

La forma mfs préctica para medir el grado con que se --
cumple una funcién, ser§ mediante la elaboracién de patrones -
estfindar y comparar &stos con el resultado obtenido de la revi
si6én, a fin de tener una base que sirva para fundamentar los -

juicios y opiniones externadas por el Auditor Interno.

LOS OBJETIVOS, que pretende la Auditorfa Operacional en
forma analftica serfan los siguientes:

1. Verificar que las polfticas de la empresa sean rospe
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tadas ¢ intorpretadas correctamente por los departa-

mentos y funciones.

Evaluar que los controles administrativos scan con--

fiables y operantes.

w
b

Proteccidn de los activos de la omprosa.

4. Evaluar la razonabilidad do los registros de la em--

presa.

wv
.

Evaluar la productividad de los departamentos y fun-

ciones.

(-3
.

Valorar 1la calidad del trabajo desarrollado con base

en las responsabilidades asignadas.
IMPORTANCIA DE ESTA ACTIVIDAD PARA LAS EMPRESAS

Con 1a Auditorfa Operacional se trata de apreciar si --
las operaciones se realizan con eficiencia y si se obtiene la-
afxima productividad. EvalGa, si las decisiones, las ejecucio
nes y los actos estfn encaminados a alcanzar los objetivos con

eficiencia.

Con el crecimiento de las negociaciones es necesario --
que todas las freas de las empresas conserven su ruta ya traia
da o de lo contrario, se apartan de la tendoncia y frenan la -
realizacién de los planes y objotivos. Proporcionando los me-
dios para multiplicar el rendimiento de los esfuerzos acrecen-

tando el rendimiento personal y evitando el desperdicio de los
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esfuerzos. Constituir un medio para informar en qué grado so-
1lovaa a cado las operaciones de conformidad con: los planes,-

polfticas, objetivos, procedimientos, etc., quo se ostdn lo---
grando.

La ompresa requiere de un método de invostigacién que -
pucda detectar oportunamentc cualquior posiblo causs de defi--

cioncia.

Nétodo do Investigacién de la Auditorfa Operacional.

Este método trata de:

a) Ser un método aplicable a cualquier tipo de empresa-
y & cualquier nivel de operacién. Un mftodo sistemftico, que-
previene el examen causal y subjetivo permitiendo la explora--
cién mfs amplia de procedimientos analfticos. Un método racip
aal de investigaciSn de la causa de las desviaciones de los --

planes y objetivos.

b) Ser un control para evaluar la eficiencia de los con
troles establecidos, calificar el grado de adecuacién del con-

trol, respecto a su naturaleza productiva.

c) Ubicar los problemas y analizar sus causas. Valorar
su repercusibén en los resultados. Condensar el asunto acerca-
del cual haya de formarse un juicio, reducir las conjeturas y
precisar los datos. Proporcionar elementos de juicio, para --
que la gerencia afirme su criterio al tomar decisiones. Nedir

el curso de los problemas y perseguir su climinacién. Utilizar
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el conocimiento que tiene el auditor do la organitacién para -
obtener coaclusiones en un tiempo breve y sin interferir dema-

stado en las operaciones.

d) Procurar la comunicacién entre los departamentos - -
afectados y estadblecer las relaciones de los problemas. Apre--
ciar la eficiencia en la Direccidén de la ompresa y la responss
bilidad en los resultados. Analizar la informacién y sus va--

riaciones con las cifras estimadas.

e) Procurar ¢l auto-desenvolvimiento, mendiante la de--
wmostracién de la capacidad ejecutiva, proporcionando sentido -
de participacién y de satisfaccidn con el trabajo, en un incen
tivo al esfuer:zo individual pormitiendo a los demfs conocor c§
m0 lo est§ haciendo, proporciona perspectivas en el acto de --

aquilatar a los subordinados.

En mi opinién 1a independencias .mental os necesaria en -
cualquier trabajo de auditorfa que se practique, que dicha in-
dependencia mental deberf tenerse en relacién a lo que'se esth

suditando.

El Instituto Americano de Auditores Internos, al hablar
de 1a independencia mental de la auditorfa dentro de la organi
zacién de una empresa nos dice lo siguiente: "El valor de los-
servicios que 1a Direccién obtendrs de la funcién de suditorfa
interna, depende de su posicién en la organizacién v del apoyo
que la misma Direccién pueda darle. Por lo tanto el auditor -

interno reportard a un dirdctivo de suficiente rango dentro de
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la organizacién que asegure un amplio campo do accién para de-
sarrollar sus actividades, asf como una considoracién ofectiva

sobre los resultados y recomondacionos que haga ol mismo".

De acuerdo con lo anterior, se puede docir que os neco-
sario quo exista independoncia mental en el trabajo del audi--
tor interno, el cual deberf tenerla on relacién a todos los do
partamentos de la ompresa, para lo que es necesario quc ol de-
partamento do auditorfa dependa del ejecutivo do mfs alto ni--
vel en la empresa, es decir, del Director o Geronto Genoral, -
dependiendo de las circunstancias de organizacién de la empro-

sa.
Aroas Primordiales

Por otra parto, debido a la naturalecza de este trabajo
de Auditorfa Operacional, considero que la relacién de autori-
dad de este departamento debe ser de tipo "Staff", o como una-
asesoria.

Con el objeto de introducirnos mfs cn este concepto des

cribiré brevemente generalidades y funciones de una ascsorfa.
Generalidades

En toda organizacién de cualquier volumen se crean va--
rios departamentos auxiliares, como ayuds para los directivos-
y la 1fnes. Entre estos departamentos auxiliares se¢ encuentra
en primer lugar el que aconseja y asesora a la 1fnea en la rc-
solucién de problemas diffcilos, estos dopartamentos son consi

derados como expertos asesores que estfn fuera del esquema cs-
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tricto de la organizacidn, y entran a ésta cuando surgen difi-
cultades o cuando se plantea un cambio. Por consiguiente y no
obstante 1o valioso y necesario que puede ser, no tiene la res
pon;abtlldnd de llevar adelanto la ejecucién del trabajo de --
l1i{nea.

<Qué es un Grupo o Departamento de Asosorfa?

Junto con ¢l desarrollo deo las grandes organizaciones -
dec la economfa mundial y con su tendencia a la especializacién
as! como el hincapic que so hace en la administracién cientffi
ca, se ha producido 1a evolucién de los departamentos de ase--
sorfa también conocidos como de "plana mayor" o "staff". Este
término sirve para designar a los grupos existentes en la orgas
nizacién que no tienen a su cargo la responsabilidad de las ac

tividades, por ser distintos a los dcpartamentos de lfnea.

Los Departamentos o Grupos de Asesorfa son unidades au-
xiliares que llevan a cabo algdn servicio especializado que --

ayude a los departamentos de lfnea a que cumplan con su misién.

Es préctica corrientc en materia de organizacibn que los
departamentos o grupos de asesorfa suelan prestar los siguien-

tes servicios:

a) Informacién y asesorfa.- Ejemplo: El Departamento Ju
ridico interpreta la legislacién y estima responsabilidades --

que la organizacién habr§ de asumir en determinadas circunstan
cias.
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b) Servicios.
c¢) Coatroles.

funciones de Control

Es comdn que la Direccién de una organizacién utilice -
los controles como medio para regular las actividades de los -
niveles subordinados y es a los grupos de asesorfs a los que -

suolen asignarles la funcién.

La funciSn de controlar es garantizar que la organiza--
ci6n se sujetarf a la polftica oficial, particularmente en - -
aquellos aspectos que pudieran hacerse a un lado al calor de -

las presiones del funcionamiento cotidiano.

Estando algo alejados de la lfnoa de operacién, el gru-
po asesor puede estar en mejor situacién para apreciar la for-
ma en que la organizacién estf funcionando, quizf identifican-
do cufles son las zonas que constituyen un problema y sefialan-
do fuentes de derroche o de ineficiencia. O sea, se le puede-

pedir el asesor que sirve de "ojos" y "oidos' de la alta Direc
cién.

Funciones de Servicio

Se entiende por servicios, las actividades que el mismo
grupo de asesorfa desarrolla. Para cjemplificar este tipo de-

funciones podemos citar:

a) Reclutamiento de Personal.
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b) Manejo de los Soguros do Grupo.
¢) Compras.
d) Ingenierfa de Produccién.

e) Estudios espccialos que los departamontos de lfnca -
soliciten.

Esa funcién se asigna a los grupos o departamentos de -
asesorfa porque la Dircccidén conffa on gozar los beneficios de
una alta competencia técnica y las economfas propias de la os-
pecializacién.

Personal Requerido para ocupar el puesto de Asesor

Los puestos de asesor exigen personalidades poco corrien
tes: funcionarios cjecutivos que puedan identificar a concien-
cia los puntos de perturbacién de la organizacién y trabajar -
junto con la Direccién de 1fnea sin crear antagonismos ni sor-

virse de amenazas para lograr su fin.

Debido a la naturaleza de su trabajo, los asesores sue-
len tener una formacién mis met6dica, frecuentemente tienen --
formacién a nivel licenciatura y ocasionaslmente o deseablemen-
te Maestria o Doctorado.

Caracteristicas que debe tenor ol Auditor Operacional

La Auditoria Operacional distingue al Auditor Interno o
Externo por su actitud mental que es la piedra angular de la -
Auditorfa Operacional.
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El cambio de actitud mental os debido a que ol auditor-
debe pensar como si fuera ol emprosario o como su administra--

dor, ya que de esta forma logrark identificarse plenamento con
los objetivos de la ompresa.

El auditor interno o externo tione una doble actitud --
wontal, la de auditor y la dol empresario, que le permiten ir-
»fs allf de su labor habitual de Auditorfa Financiera, para --

ver en forma mfs amplia el panorama general de la empresa.

Do la actitud y talento profesional dol auditor depende
rf quo §ste conozca la emprosa lo suficiente, de manera que --
comprenda los registros financieros, la verificacién y anfli--
sis de los mismos. Que el estudio y conocimiento de la empre-
sa soa adquirido a través de la préctica de la contabilidad --

real de la operaciénm.

Se indica que por lo gencral ol auditor haya desarrolla
do previamente labores de 1fnea que le permiten, al formar par
te del personal "staff" tenga la experiencia necosaria y cono-

cimiento de las operaciones que va a auditar,

Caracterfsticas del Auditor Operacional

1. Curiosidad.- Debe mostrarse interesado en conocer -
todas las operaciones. Hacer sentir a las personas entrevista
das que ostf verdaderamente identificado con los problemas y -

resultados obtenidos por el personal.

Motivar a que este personal hablo libremente sobre su -
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trabajo que realiza, a fin do derivar criticas constructivas e
fanovacidn de ideas.

2. Porgistencia.- Debo insistir y preguntar do aquella
situacién de la cual tenga duda hasta quedar satisfecho, debe-
prodar y verificar que la operaciSn se estd reslizando do acuor
do se¢ la descridieron.

3. Enfoque Constructivo.- En sus comentarios y anfli--
sis debe evitar que haya repeticién de errores, y 8stos no de-
ben de ser motivo para recriminar al rosponsable, sino antes -

bien ovitar la repeticiSn de errores.

4. Sentido Empresarial.- Debo enfocar su punto de vis-
ta amplio que le permita captar la operacién en forma global,-

productiva y eficiente.

Debe apreciarse la operacién teniendo presente la rela

ciSn que guarda con las demfs freas do la emprosa.

S. Cooperacisn.- El auditor debc sentirse purte'del per.
sonal que integra la operacibn auditada, ya que en esta forma-
trataré de ayudarlo y sentir los problemas que le afectan y no
criticarlo. Estudiarf y rovisaré junto con el personsl las re
comendaciones que se consideren pertinentes. Su mayor preocu-

pacibn ser§ la de mejorar la operacién on donde haya encontra-
do fallas.

Como caracter{sticas complementarias o deseables en un-
auditor serfan:
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Integridad
Buon Juicio
Discrecién
Capacidad de anflisis y obsorvacién
Inquisitivo
Iniciativa
Relaciones Humanas
Alto grado de imaginacién
Habilidad para comunicar verbalmente o por escrito lo -
que piensa, de una manera clara, 16gica y respetuosa.
Definida inquietud por mantener actualizados sus conoci
mientos sobre las nuevas técnicas relacionadas con su -
labor.

El Auditor Operacional deber§ sicmpre rovisar las opora
ciones independientemente de las personas y/o departamentos --
que se encuentren involucrados con la operacién. Este tipo --
de revisién se lleva a cabo a nivel horizontal, si la revisién,
especifica a las personas serfa vertical, ya que se¢ enfocarfa-
a las labores y funciones que desarrolla o estfin a su cargo de

dicho personal.

El Auditor Operacional debe cnfocar su trabajo a juzgar
las operaciones con objetividad sin quo se evalden las caracte
risticas de las personas que la efectlon; ya que do esta forma
sc le facilitarf informar sobre los hechos detectados sin necg

sidad de "echar la culpa a alguien” dc las fallas encontradas.
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Un Auditor con sentido comdn no deberd dar la impresién
de que es un oxperto que sabo todas las respuestas, pero sf de
berd convencer a los demés de quo os suficientemente capaz de-
tavestigar, analizar y evaluar correctamente cualquier situa--
cién.

Para lograr una accién répida y efectiva dol trabajo --
con las soluciones que se propone, debe tener el apoyo de su -
superior y de la Direccién o Gerencia General, por 1o que es -

d a

rio que dep de un ejecutivo con suficiente autoridad

para poder intervenir en toda la empresa.
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1. INTRODUCCION

Por lo que respecta a las técnicas emploadas en la Audi
torfa Operacional, trataré de identificar el marco en que se -
puede desarrollar &sta y la metodologia idénea para llegar a -

sus objetivos.

Cor. la Auditorfa Operacional s¢ les presenta a las em--
presas una gran ayuda, al poder coadyuvar en la obtencién de -
ur conirol de sus actividades tanto administrativas como finan
cieras, sociales, técnicas, etc., y as{ poder lograr sus obje-

tivos de una manera Sptima.

Tomando cn cuenta lo anteriormente expucsto, sc debe --
considerar que el Contador PGblico cn su papel de auditor, pue
de ayudar de una manera decisiva a la administracién de¢ una em
presa no solamente de mancra limitada a través de una audito--

ria sobre los estados financieros, sino aplicando sus conoci--
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miontos de manera coordinada totalmento sl abarcar también ol-

aspecto de una Auditorfa Operacional.

Con esto sc¢ quiere docir que si la Auditorfa de Estados
Financieros es la base del estudio dc una cmpresa y también --
constituye ol punto clave de su soguridad, ésta no es completa
ya que la administraciém de una omprosa os un problcma de coor
dinacién de todos los elementos y no solamonte, do sus aspec--
tos financieros. Por medio de la Auditorfa de Estados Finan--
cieros se conocerfn los resultados a que ha llegado una empre-
sa y su correcta razonabilidad dentro de los Estados Financie-
ros pero no conoceremos a través de estc estudio todos los pro

cesos que intervienen para llegar a c¢sos resultados.

Por consiguiente se tiene que hacer un estudio retros--
pectivo a través de una Auditorfa Operacional, para ver el pro
blema en conjunto ¥ no en forma fragmentada, como sc¢ harfa cu-
briendo s6lo el aspecto financiero y asf formarse un juicio --

completo sobre las cifras que aparecen en los Estados Financie

ros Auditados.

Por ello el auditor deber§ ofrecer todos sus conocimien
tos para abarcar todos los aspectos de la administracién tanto
financieros como operacionales para formarse un juicio comple-
to de la siiuacién de la cmpresa auditada y proporcionando asf
tanto su orinién como sus sugestiones a la empresa para alcan-

zar sus Sctas estimadas.

Ahora bien 1a importancia de la Auditorfa Operacional -
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vadica en la conveniencia de que se¢ lleven a cabo todos los ob
jotivos que se descan de la misma puesto que la eficiencia que
se persiguo con la Auditorfa Operacional trac consigo una se--
rio de experiencias que serfn aplicadas posteriormonte en ol -

desarrollo de las operaciones futuras.

Por 1o que respecta a la responsabilidad que es inheron

te a la auditorfa no se puede eludir en:

La Planeacisn del Trabajo.
La Obtencién de Informacidn.
El Desarrollo y Presontacién de Recomendaciones.

La Implantacién de Recomendaciones.

Y analizando 1o anterior, se puede determinar quc los -

principales objetivos de 1a Auditorfa Operacional nodrfan ser:

A) Servicios de Proteccién.
B) Promocién de Eficiencia.

C) Incremento de Utilidades.

A) Servicios de Proteccién.- Esto es para ascgurar la-
existencia y el funcionamiento de controles contables para ob-
tener oportunamente la informacién contable y financiera para-
que con base en 6sto se lleven a cabo las correccioncs que se-
consideren pertinentes, claro también incluyendo la proteccién

de activos.

8) Promocibén de Eficiencia.- Se llevarf a cabo por me-

dio de evaluaciones del control interno asf como de la Organi-
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2acién, quo estén implantados dentro de la emprosa para mecjo--
rar las polfticas administrativas, procedimientos y registros-

y quo §stos sean acatados y ejecutados por parte dol porsonal.

C) Incremento do Utilidades.- Una ve: logrados los dos
primeros objetivos podrén ser mejoradas las oporaciones do la-
ompresa logrando con &sto una reduccién on los costos y como -
consecuencia de &ésto un aumento en las utilidades de la empro-

sa.

El incremento de utilidades se logra basando nuestra ac
tuacién como auditores en la siguiente filosoffa. Cualquier -
actividad dentro de las operaciones de la ompresa puode ser me
jorada, logréndose una reduccién significativa de costos si di
cha actividad es sometida a un estudio sistemfitico basado en -

hechos.
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FASES DE LA AUDITORIA OPBRACIONAL.

Son cuatro las fases en las quo so pucde dividir la Au-

ditorfa Operacional y son las siguientos:

1) ldentificacién con la operacién.
2) Verificacién.
3) Recomondacién y evaluacién.

4) Informe o diagnéstico.

Segdn el I.N.C.P. cada caso os particular y doberf ade-
cuarse a situaciones especfficas quo se encuontren cn cl dosa-
rvrollo de cada trabajo. Y los pasos que a continuacién se ---

enuncian son aplicables a la mayorfa de los casos.

A) Familiarizacién.
Esta permite conocer la estructura, organizacién, ob
jetivos, polfiticas, sistemas y procedimientos de la- empresa cn

términos generales.

B) Visita a las instalaciones.
Tienen por objeto observar directamente cémo se efec
tGan las operaciones y detectar posibles problomas on los con-

troles operacionsles o en la realizacién de las operaciones.

C) Anflisis financiero.
A través del misno se conoce la marcha de la cmpresa,
su situacién actual, tendencias, etc., y se obticnen inicios -

en las freas en que puedan existir problemas operacionales.
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Para ollo so requiore efectuar comparaciones y anflisis
tanto de carfcter interno como externo para poder situar a la-

empresa en relacidén con los negocios en gonoral y on particu--

lar con los del ramo.

D) Anflisis de informacién oporativa.
Consiste en ¢l ostudio de datos do operacién inter--
nos, tales como estadfsticas de produccién, rotacién de porso-
nal, estadfsticas do ventas por artfculos, zonas o responsa---

bles, etc., asi como de la informacién extorna relativa.

E) Entrevistas
Deben realizarse con los principales funcionarios --
responsables de la cjecucién de las operaciones objeto del exa

men y de aquellas que estén relacionadas.

F) Examen de la documentacién. -
La finalidad es verificar objetivamente la informa--

cién obtenida en las etapas anteriores.

G) Diagn6stico preliminar.

Es un resumen del reconocimicnto general que sc pre-
para en base en los resultados obtenidos en las etapas anterio
res, en &1 se plantean los principales indicios de problemas -
Getectados hasta esc momento y se apuntan las operaciones que-

pueden ser examinadas y las posibles soluciones.

H) Seleccién de operaciones a cxaminar.

Estas deben seleccionarse en funcién a su importan--
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cia y procurando auc sean aquellas que por sus caracterfsticas
ofrezcan mayores posibilidades do mejorfa de la omprosa. BEsta
seleccidn que debe hacerse conjuntamente con los funcionarios-
apropiados, es conveniente que considere las posibilidades de-

obténet a corto plazo resultados positivos do la Auditorfa Ope
racional.

1) Ejecucién.
Esta requicre del uso de cuostionarios, programas de
trabajo, manuales de procedimientos, cuadros, estadisticas, y-
otros papeles de trabajo. El objetivo es quo mediante la apli
cacién de estos instrumentos, se logre la identificacién preci

sa de los problemas detectados.

Parte muy importante en la cjecucién del trabajo es la-
eclaboracién de diagramas de flujo, que frecuentemente son ins-
trurentos muy Gitiles para detectar deficiencias en los contro-

les operacionales.

J) Resumen de problemas detectados.
Consiste en la recapitulacién de los principales ha-
llazgos que indiquen una deficiencia en los controles operacio
nales o representen ovortunidades de disminuir costos o aumon-

tar eficiencia.

Esta etapa tiene por objeto cuantificar cl efecto de --
los problemas, precisar sus consecuencias, establecer las posi

bles causas y en su caso, proponer las medidas correctivas que
deban aplicarse.
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K) Discusién previa de los problemas dotectados.

Con ella se logra aprovochar la oxperioncia del por-
sonal dec la emprosa y ovitar orrores do aprociacién o interpre
tacién.

L) Informe

Quo describiremos con mfs detalle on pginas poste--
riores.

Los cuatro grupos o fases en que se pucde desarrollar -

la Auditor{a Operacional serfan:

1) Identificacién con la operacién.

Este primer paso consiste en una ontrevista al jefe-
del frea que sorf objeto de estudio y solicitarle proporcione-
todos los datos relativos a esa frea como son sus objetivos, -
politicas, procedimientos, programas, organizacién, caracter{s
ticas del personal, relaciones con otros departamentos, COntro
les establecidos, instructivos, registros, archivos, informes,

formatos usados, etc.

El auditor a través de su visita al frea correspondien-
te aplicarf preguntas sobre limitaciones y problemas. E1 audi
tor debe escuchar y animar a sus informantes a contarle de¢ sus
planes y de sus problemas, mostrando interés en conocer la opg
racién y los problemas de éste, ya quc con esta motivacién el-
jefe del devartamento sc¢ sentird con mfis confianza y facilita-

ré la comunicacién.

Aparte del jefe de Area, el auditor debe de ontrevistar
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a otras personas rolacionadas con osta froa, como son subjofo-
de departamento, jefes dc soccién, jefos de 1fnea, quienes con

tribuirén a ampliar la informacién proporcionada por cl jefe -
on la plética inicial,

El auditor debe obtoncr material corrospondionto a la -
operacién del Jdcpartamento, como son manuales, objetivos, polf
ticas, procedimicntos, organigramas, descripcién de pucstos, -
presupucstos, ostindares dc operacién, planes y programas do -
trabajo, formas quc se utilizan. De no oxistir material debo-

prepararlo cuando menos en forma simplificada,

Determinar ¢l pronésito de las operaciones aue se reali
zan en el departamento, registros y archivos que sc¢ llevan y -

de los informes que sc¢ preparan.

La familiarizacién con la operacién serf a través del -
desarrollo de la auditorfa, cn la cual se identificarf cada --

vez m8s en el curso de sus apreciaciones.

Verificacién.

En csta fase el auditor debe cercionarse de que la in--
formacién que se le proporcioné csté de acuerdo con la opera--

cién y controles reales.

La verificacién sc¢ llevard a cabo de acuerdo con la sc-
leccién de una frca de trabajo y de su cxamen detallado. El -
tamafio de 1a muestra dependerf del juicio del auditor y que --

generalaente es pequefia.
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Cuando ¢l &rca do verificacién es muy grande so cmploa-
vén técnicas de muestrco estadfstico para soloccién de la - --

muestra.

Esta etapa se fundamenta en la comparacién deo varios --
cursos alternativos de¢ acclén y do la soleccién do uno do - --

cllos.

El auditor tratar8 que los controlos sean eficaces y --
que realmonte ayuden a la rcalizacién dc los objetivos departa
mentales; que el personal csté concicnto de sus funciones, quo
los procedimientos establecidos sean soncillos y cficaces, evi
tar duplicaciones (de trabajo, informes y archivo), o sea evi-

tar redundancias, y por consiguiente roduccién de costos.

De acuerdo con esta informacién el auditor claborarf su
evaluacién y recomendacién, segln las desviaciones y discrepan
cias encontradas a través de la observacién, anflisis y cflcu-

los.

Debe verificar si:

a). La organizacibén es adecuada.

b). Los procedimicntos son respetados (revisar protec--
cién y eficiencia).

c). Los procedimicntos pucden entorpecer la operacién.

d). Si los registros contables son confiables, oportunos
objetivos y entendibles,

e). Los estfindares proporcionan una base para medir la-

eficiencia y eficacia.
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El
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N Y EVALUACION

auditor en el transcurso do la auditorfa hace comen-

tarios con todos los niveles del dopartamento, en forma infor-

mal, sobre las desviaciones y discrepancias quo ameriton posi-

bles recomendaciones.

Una vez que completS la auditorfa y satisfecho do que -

las deficiencias no son graves, procederf a su discusién y co-

rreccidn.

La

evaluacién y la recomendacién, dan lugar a las si---

guiontes preguntas:

a)
b)
<)
d)

e)

La

a)
b)
c)
d)
¢)

Si los controles funcionan eficientomente.

Si se pueden mejorar.

Si contribuyen a la obtencién de objetivos.

Si la administracién los cntiende y utiliza.

Si se proporciona informacién adecuada sobre el de-

sempeflo nor escala de responsabilidades.

evaluacién s¢ rcalizari en:

Normas de control.

Costo del control.
Realizacién de la operacién.
Capacidad de personal.

Colaboracién de ejecutivos.

Para llevar a cabo la valuacién de nuestras recomenda--

ciones o mejoras que proponemos, ¢s nocosario hacer hincapié -
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e las siguicntes proguntas:

Valuacidn.- {Qué criterios so pueden usar para medir --
las ideas? Siempre existen costos, tiempo, disponibilidad, --
otc., pero adomés de eso (Cufl podrfa ser ¢l cfecto on otras,-
como son; repercusiones, riesgos, consecuencias, otc.? (Se pug
do aplicar una oscala de clasificacién que facilito la evalua-

cién que se¢ reali:a?

Accibn.- (Quién necesita aprobar? jPuede existir perfo
do de prueba de la solucién? (Cufl cs ol costo del sistema ac-
tual al compararlo con ¢l nuevo sistema? ;Cufl es la diferen--
cia? (Vale la pena que se lleve a cabo? (Quién pondré objecio-

nes? (Quiénes necesitan enterarse?

Beneficios.- ;Cufl serf el resultado final? (Tangible o
intangible? ;Eficiencia en tiempo, dinero, calidad, productivi

dad? ;Cufl es la medida del éxito de nuestro esfuer:zo?

INFORME O DIAGNOSTICO

Es 1a cuarta etapa con 1a que finaliza la auditorfa y -
se deterninan las recomendaciones que considere necesarias el-

Aulitor Operacional.

En el informe se hace una descripcién total de la opera
ci6én efectuada e indicando si os necesaria la consulta de un -

especialista para mejorar la operacién.

Se debe discutir el borrador dol informe con los super-

visores quo se verfn afectados por las recomondacionos y hacer
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partfcipe al jofe del departamonto.

Darle una copia a cada jofe de los departamentos afecta

dos y a los ejecutivos responsablos dol departamento auditado.

En ol informe deben hacerse rocomendaciones que sean --
constructivas, complementarias, ya quo &stas son apovadas en -
informacién real, para elevar la productividad y la mayor efi-

ciencia de los controles operacionales.

Es importante destacar quc ol 6xito en el desarrollo de
la auditorfa operacional radica cn gran medida en la colabora-
cién que se obtenga de funcionarios y cmpleados de la empresa,
1o cual requiere del apoyo decidido de los altos niveles de di
reccién y exige tacto e imaginacién del auditor operacional pa
ra tratar los problemas y sus recomendaciones. Esto sugiere -
la préctica de auditorias piloto que demuestren con hechos la-

utilidad de 18 auditoria operacional.

En las siguientes lineas mc permito transcribir parte -
del boletin de la Comisién de Auditorfa Operacional del I.M.C.
P. por considerarlo de verdadera importancia pues sin &ste, mi

trabajo se verfa un tanto cuanto incompleto;

INFORME

Importancia y Concepto

El informe sobre auditorfa operacional es el producto -
terminado del trabajo realizado y frecuentementc es el dnico -

que conocen los funcionarios de la empresa, de la cual se audi
6.



Su contenido debe onfocarse a mostrar objetivamonte, en
su Caso, los problemas detectados on relacidn con la oficien--
cia operativa de la ompresa y con los controles operacionales-
estadlecidos, los quoe coinciden fundamentalmente con la finalj
dad del examen realizado. Este enfoque permitird asimismo, --
que de la solucién deda a dichos problemas, surjan oportunida-
des que coadyuven al logro do mejoras en la eficiencia operati

va y, en Gltima instancia, en la productividad.

Para que la Auditorfa Operacional sea dtil a la empre--
sa, ol informe debe ser £gil y orientado hacia la accién. Ade
nfs, siempre que sea posible, debe cuantificarse el efecto de-

los problemas existentes y de los posibles cambios.
Naturaleza

Por las caracteristicas de la auditorfa operacional, el
informe debe tener la naturaleza equivalonte a un diagnéstico,
en el cual se plasmen los hallazgos, derivados del trabajo, re
lacionados con la eficiencia operacional, el efecto y las con-

secuencias de los problemas detectados.

Congruentemente con la afirmacién anterior, debe preci-
sarse que no es posiblc que como resultado final del trabajo -
se presente una opinién fundamentada tipo dictamen sobre esta-
dos financieros, sobre el grado de eficioncia oxistentc en la-

empresa.

El informe o diagnéstico de auditorfa operacional no --

ticne la finalidad de emitir un dictamen, ni es posible darle-



tal alcance.

También debe quedar claro que ol informe de la audito--
rfa operacional es distinto al producto terminado de un proyec
to de consultorfa en administracién, pues en oste Gltimo, el -
resultado final implica necesariamente proporcionar sugeren---
cias especificas, ¢l disofio de las formas, procedimientos y --
sistemas necesarios, la instalacién do ellos y posteriores vi-
sitas de supervisién; todo ello con ¢l prop8sito de que las --
ideas presentadas funcionen a plenitud y aporten los benofi---
cios deseados, ya que on algunos casos, el informe de Audito--
ria Operacional puede ser el inicio de un trabajo de consulto-
rfa en administraciSn a cargo de consultoros externos e inter-

nos.

En el informe se deben incluir normalmente los tres ele

wmentos bAsicos siguientes:

1. Alcance y limitaciones del trabajo.
2. Situaciones que afectan desfavorablemonte la eficien
cia operacional.

3. Sugerencias para mejorar la eficiencia.
Orientacién en relacién a cada uno de estos clementos:

1. Alcance y limitaciones del trabajo.
Esta seccifén debe ser breve y en clla deben identi--
ficarse los objetivos del trabajo realizado; las operaciones -

sujetas a examen (asi como l1as que se¢ excluyen cuando pudiera-
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existir alguna confusién); el criterio de prioridades ostable-
cido; la contratacién especffica, en su caso; las limitacionoes;
1a participacidn do otros profesionales si la hubo y la respon

sabilidad asumida sobre las labores quo hayan realizado.

2. Situaciones que afectan desfavorablomente la eficien
cia operacional.

En osta parte del informe os conveniente preosentar -
un resumen jerarquizado en el que resalten los hallazgos més -
significativos y se destaaue el efecto de ellos, referenciado-
a una descripcién mis extensa en la que se¢ proporcionen mayo--
res datos sobre los problemss detectados, sus causas y conse--

cuencias, ejemplos, etc.

3. Sugerencias para mejorar la eficiencia.

Es conveniente que las sugerencias se incluyan inme-
diatamente despubs que sc sefialaron las situaciones que afec--
tan desfavorablemente la eficiencia de operacién. Dichas suge
rencias pbdrln ser especfficas en los casos en que se tengan -
elementos para cllo; en otras ocasiones las recomendaciones --

tendrin carfcter general.

Esas recomendaciones deben estar enfocadas a que se me-
jore la eficiencia citando casos especfficos cn los cuales pue
dan molificarse los procedimientos o criterios, cuantificando-

en 1o posible los resultados previsibles de un cambio.

Responsabilidad
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La rosponsabilidad del auditor operacional consisto on-
waformar sobre 1os problomas detoctados y sugerir posibles so-
luciones. La implantacién de las medidas nocosarias para solu
cionar los problemas detcctados, en términos generalos, queda-
fuera del alcance del trabajo de auditorfa operacional, inclu-

SO on aquellos casos en que el auditor haya prosontade recomen

daciones espec{ficas.

La solucién de los problemas, os responsabilidad direc-
ta de la empresa, la que podrf rocurrir a consultores externos

para cse objetivo.
Forma

Los hallazgos de la Auditorfa Operacional pueden irse -
comunicando en el curso del examen o a su término; esto depen-
dorf en gran parte de la trascendencia de los problemas detec-
tados y de la urgencia de que se apliquen las medidas correcti
vas. Una observacifén de menor importancia puede no ameritar -
su inclusién en una comunicacién formal, bastars hacerlo del -
conocimiento del funcionario responsable del irea para que 6és-
te proceda a tomar medidas necesarias. Cuando sc detecte un -
problena grave que requicra de una solucién urgente, serf nece
sario informarlo de inmediato sin esporar ol término de la au-

Jitoria.

Es importante que ¢l resultado de la auditorfa operacio
nal se prosente invariablemente por escrito. Adicionalmente -

otros medios de comunicacién pueden resultar convenicntes.
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Para que el informe de Auditorfa Operacional cumpla con

au cometido, el auditor deberf pensar en la persona a quien se

dirige, en su preparacidn, posicién dentro do la organizacién,

etc., y de acuerdo a las circunstancias, docidir la forma en -

que dede prosentarse. Lo que hay que recordar es que se debe-

sor versfitil como sea necesario para lograr una adecuada comu-
aicacién.

El auditor debe dar especial consideracién a la conve--
niencia de utilizar recursos audiovisuales, tales como pizarro
nes, léminas, proyecciones, etc. El tipo de presentacién y --
los equipos a utilizar deben de escogerse tomando en considera
cién cufl va a ser el auditorio, el frea de que se dispone, ol
tiempo con que se cuenta, costo, etc. Debe recordarse que una
presentacién audiovisual siempre debo complementarse con un in

forme escrito.

El informe audiovisual tien varias ventajas, entre las-

cuales estfn las siguientes:

. Se "centra" la atoncién.
. Se obliga a "leerlo".
. Se logra un cambio de impresiones automfitico.
El auditor se percata de las reacciones.
Invita a la inmediata solucién de los problemas.

. Se pucde modificar si procede, el informe escrito.

E1 IMCP, nos presenta algunas recomondaciones prfcticas

para elaborar el informe:
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- Definir cufl ¢s ¢l propésito del informe (final, par
cial, de detallo, de ponornqn).

- A quion so dirige.

- Qué lo interesa al o los loctores (no decir lo quo -
Ya sc¢ conoce).

- Uso dc sintesis (permite toner una idea general sin-
leer todo el informe).

- Necesidad de seccionar y utilizar fndices (asf se --
puede ir a la seccién o informacién de respaldo que-
interese).

- Utilizacién de subtftulos (fijan ideas, ayudan a me-
morizar).

- Los comentarios deben jerarquizarse (inconscientemen
te siempre se considera que lo primero ¢s lo mfs im-
portaate).

- S8lo en casos de excepcién debon describirse procedi
mientos de examen.

- Las tendencias y las cifras relativas pueden scr me-
jores que las estfticas y los ndmeros absolutos,

- Siempre que sca conveniente deben usarse cifras ce--

rradas (en miles, cientos, etc.).

Sezfin Bradford Cadmus cn su Operational Auditing Hand--
book, las reglas para preparar un buen informe de Auditorfa --

Operacional son las siguientes:

1. Enfatizar los aspectos significativos aue mejoren la

operacién del negocio. Cualquier ecjecutivo estard -
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intoresado on cambios de procedimientos que redunden
en reduccién de costos. No estarf jgualmonto intore

sado en controles protectivos.

Dedben omitirse partidas o hechos poco significativos

que no requieran la atencién de los ejecutivos.

. Limitar, el informe al mfnimo indispensable.

. No esporar que el funcionario conozca términos do --

auditorfa. Escribir el informe en ol longuaje que -

€1 estf acostumbrado a usar.

. No haga criticas que no vayan acompafiadas de suges--

tiones constructivas o que no estén respaldadas por-
hechos. En aspectos técnicos en los que el auditor-
esté capacitado para hacer una recomendacién cspecf-
fica, los hallazgos deben ser informados con la su--
gestién de que sean estudiados con mayor detalle ---
por expertos calificados cuando la situacién paroczca

requerir dicha accién.

. Discuta el informe con todos los responsables quo --

se vean afectados por sus observaciones y reconenda-

ciones.

. En 1a medida de lo posible, obtenga el acuerdo de --

los funcionarios afectados por las recomendaciones y,

en su caso presénteselas como sugestiones conjuntas.
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8. Si no se cuenta con la aprobacién de los afoctados -

cuando nenos asegdrese de que sf hay acuerdo on cuan

to a las circunstancias y h;chos quo so {nforman. --

As{ los directivos superiores podrén vor la posicién

de) afectado y la del auditor y tomar una decisién -
(accién).

9. Envie copias (o sintesis) del informe final a todos-
los encargados de departamentos operativos que se --
vean afectados, asf como al funcionario superior res
ponsable de la operacién auditada. (Si se usan suma
rios, debe tenorse cuidado de que sean lo suficiente
mente amplios para dar una idea adecuada de los ante

cedentes y de las razones para la recomendacién).

10. No circule material que no contenga el propio infor-

2. Ya descrito el marco de referencia en quc se debe de
senvolver las acciones encaminadas a una Auditorfa Operacional,
as{ como 1a Metodologfa a utilizar on ésta y enumerar todas --
las posibles recomendaciones que se doben de observar para un-
Informe Ideal de Auditorfa Operacional, a continuacién trataré
las técnicas para rec;pilar hechos o informacién, base esen---
cial para obtener elementos de juicio en el diagnéstico de una

Auditoria Operacional.
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Técnicas para recopilar hochos o informaciédn.

Considerando que en todas las caprosas tienen ostabloci
dos sistomas y procedimientos para el manejo y control de ope-
raciones de cada una de sus funciones, y para rocabar osta in-
formacién se aplican un sinndmero de técnicas para registrar -
los hechos a fin de facilitar el anélisis o interprotacién, --

las cuales se pucden clasificar en cuatro grandes grupos:

a) Nediante entrevistas.
b) Por cuestionarios.
c) Organigramas y Diagramas (examen fisico).

d) Por obervacién de los hechos o rutinas,

a) ENTREVISTAS.

Existen diferentes tipos de entrevistas: con la finali-
dad de comocer los puntos de vista de quien nos contrata, o pa

va llevar a cabo una auditorfa, etc.

La recoleccién de datos a través de entrevistas, es un-
campo especializado, ya que al tratarse con las personas deben
tomarse en cuenta las emociones, puesto que cada persona posec
un alto zrado de sensibilidad y el anflista o auditor puede ob
tener la informacién deseada de los micmbros dc una organiza--
cién, s6lo cuando se crea un ambiente de confianza mutua, por-
lo que debc evitar aparecer como un "espfa" poniendo on claro-
las razones sobre cufl es la informacién que desea y por qué -
es necesario ous la obtenga. La entrevista debe estar dirigi-

da al objetivo, buscando y eliminando cualquier sentimionto --
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emotivo sobro las dificultades que sc lc¢ prosentan al tratar -
de alcanzar dicho objetivo.

Cuando se esté hacicndo una entrevista, la persona se -
onfrenta a la posibilidad de que cl entrevistado sélo propor--
cione las respuestas quo el cree agradarén a la persona que lo
entrevista, por 1o que cl analista debe tener mucho cuidado y-
hacer una distincién definida entre las opiniones y los hechos.
Por ojemplo, si el emplcado al que se ostd entrevistando esté-
descontento con el sistema actual, la cntrevista os para €1 --
una oportunidad para exteriorizar las razones que 61 tenga pa-
ra ser hostil, en cuyo caso el entrevistador debe dar oportunji
dad para que el entrevistado sugiera mejoras al sistema, en -

ve: de escuchar s§lo sus crfticas.

Por otra parte, antes de realizar una entrevista, sc ne
cesita una preparacién adecuada a fin de evitar esfucrzos ind-

tiles y pérdidas de tiempo.

El Auditor o analista debe tener una idea bastante com-
pleta del tipo de informacién deseada, y ostar listo a formu--
lar un nGmero de preguntas directas. Para obtencr una informa
cién préctica, debe tenerse cuidado en recurrir a la persona -
o personas adecuadas. El tiempo vy el lugar deben determinarse
de antemano. La persona o personas que se entrovistardn, de--
ben de ser notificadas con relacién al tema que sc va a tratar
e informadas de lo que deberd tenerse a la mano en ¢l momento-

dc 1a entrevista, reportos, registros, formas, instructivos, -



organigramas, fuhciogramas, datos estadfsticos, etc.

La iniciacidén de las ontrevistas debo realizarso a tra-
vés de un canal de autoridad apropiado, hablando con ol Jeofe -
de Departamecnto antes de tratar con sus subordinados. Es im--
portante que el analista o auditor, posea tacto y diplomacia -

on todas las ocasiones, tal como ya se mencioné.

Al principiar la entrevista, el analista o auditor dobe
r& explicar cufl es su propésito y seflalar que sélo busca in--
formacién especifica que pueda ayudarle on su anflisis, revi--

sién o ostimacién.

Un punto muy importanto para ol auditor, durante la en-
trevista, no dedberf comprometerse ni hacer rocomendaciones, --

Y

que tentativ te p favorecer, de un modo u otro el --

asunto a discusién.

También ¢l analista o auditor encontrarf necesario acla-
rar puntos dudosos, formulando preguntas que después sc estu--
diarfn. Sus notas relativas a lo tratado, deberdn cstar res--
paldadas, hasta donde sea posible por muestras, de formatos, -
reportes, etc., y en el caso del auditor, pasarfin a formar par
te de sus papeles de trabajo. Siempro que el tiempo y las cir
cunstancias lo permitan, es aconscjable confirmar y asimilar -
la informacién recibida cn una entrevista, antes de¢ celebrar la

otra. (o la siguiente).

El nétodo para registrar los hechos o informacién reco-

pilada, puede hacerse escuchando y tomando notas aisladas de -
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los comentarios, o bicn haciondo uso de cinta grabadora, la --
vual postoriormento serviré para obtener una sfntesis y con---

clusiones de los comentarios grabados.

Es de hacerse notar que ¢l uso de grabadoras en una con
versacién para recabar informacién, tionc sus peculiaridades,-
en cuanto a la persona que se va a ontrovistar, ya que también
puede causar ciorta desconfianza por el uso postorior que se -
le vaya a dar a la grabacién, o sca, o a expresar informacién-
incorrecta, por lo que es convenionte on este caso, advertir -
con anticipacién a la persona entrevistada, haciéndole ver quo
su uso es dnicamente préctico para facilitar ol trabajo y acla

rar posidbles dudas poteriores o para recordar cliertos datos.

b) CUESTIONARIOS

Otra forma para obtener informacién del funcionamiento-
de los sistemas y procedimientos, es a base de cucstionarios.-
Su uso es muy frecuente en el desarrollo de las auditorfas fi-
nancieras, en las que se les conoce com(inmente como "Cuestiona
rio de Control Interno”. Para efectos de anflisis cn una Audi
torfa Operacional, también s¢ pueden utilizar cuestionarios, -

tomando en consideracifn los siguientos puntos:

1. Cuando los cuestionarios secan para contestarse con -
un SI o un NO, deben de formularse de tal mancra que
1a rospuesta siempro deba de ser afirmativa, cuando-
1a situacién a que se refiero la pregunta sea adocua
da.
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2. Los cuestionarios roferentes a aspoctos moramento ad

ministrativos, doben ser comunes a cualquior unidad-

Que se examineo.

-

Los cucstionarios roferontes a aspectos meramente --
técnicos (produccién, ventas, personal, otc.) deben-
estructurarse on base a propias técnicas, de acuerdo
a lo que deba sor una situacién para considorSrsele-

eficiente.

4. Las rospuestas deben anotarse con claridad absoluta,
y on caso de aque se tengan dudas o para hacer mayo--
res aclaraciones a la rospuesta, se anotarf un signo
convencional en la respuesta y ol mismo signo en la-
parte inferior del cuestionario, anotando el comenta

rio correspondiente.

S. Los cuestionarios deben seguir una sccuencia 16gica-
de preguntas, de manera quc las primeras vayan acla-
rindose o confirmfndose con las contcstaciones de --

las siguientes preguntas.

A continuacién se presenta un cjemplo de cucstionario -
el cual comprende preguntas no sblo para efectos de un anfli--

sis de sistema o de operaciones, sino un poco mfis general:
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Departamento: Do _Peorsonal
Jete de Departamonto:__Lic. Ricardo Moreno A.

seccién: Contratacién

Jefe de Seccién: Sr. Javier Castillo L.

1. Planes

1.
2.

6.

y Objetivos.

i{Ha formulado planes y objotivos ol Departamento?
iSon armSnicos los planes do este departamonto on re
lacién a los deads departamentos y al negocio como -
un todo?

iExiste tiempo para realizar la planeacién y lograr-
la satisfaccién de los objotivos?

+Estos objetivos, son adecuados y précticos?

{Estf de¢ acuerdo la Direcccién General con los planes
y objetivos del departamento?

iSon sujetos dec mejorarse 8stos? (En qué aspectos?

11. Estructura de la Empresa.

1.
2.
3.
4

(Existe un organigrama actualizado?

¢(Es adecuada la estructura?

(Estf de acuerdo con los objetivos?

{Estf debidamente definidos los deberes y responsabi
1lidades?

iSon efectivas las 1fneas de autoridad, desde el pun
to de¢ vista del control?

(Existe invasi6én o duplicidad de funciones?



111. Polfticas, sistomas y procedimientos.

1.
2.
3.

4.
S.

10.

IV. Trato

1.

V. Equipo

1.

iC8mo se establecen las polfticas do oste departa---
mento?

iExisten escritas y actualizadas?

t{Reflejan las metas y objetivos de la administracién?
iSe ontiendon y son positivas?

ilas conoce el personal del departamonto?
iSatisface el actual sistoma las necesidades y requi
sitos dec la empresa?

i(Puede variarse la rutina decl manejo de las formas?
iSe han escrito los procedimientos? (Se acatan?

iSe han establecido controles adecuados sobre la ad-
ministracién de sueldos y salarios?

iExisten métodos adecuados para anflisis y valuacién

de puestos?

al personal.

(Existe un estudio de las actividades de cada emplea
do?

iQué condiciones de trabajo existen?

iSe les da suficiente entrenamiento y conocimiento-
del puesto a los emplecados nuevos?

:Qué actividades departamecntales estéin abiertas para

promocién a puestos ejecutivos?

y su disposicién.

¢Existen esquemas del equipo y de su uso?
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3.
4.
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<Se utiliza en la mejor forma el ospacio disponible?
i{Cufles son las condiciones del equipo?

+Existe equipo oxcedente?

"V1.-Nétodo y operaciones de control.

1.

iSe han considerado la adecuacién, claridad y oportu
nidad de los informes administrativos?
iExiste control satisfactorio de las faltas, enferme

dades y retardos?

. iPueden elininarse operaciones? (Simplificarse? (Com

binarse? (liecjorarse?

. (Pueden optimizarse los métodos usados por el depar-

tamento?
+Qué se necesita para incrementar la eficiencia del-
departamento?

;Qué bases se pueden adoptar para realizar una ?edug

cién de costos?

Todos los grupos que se¢ mencionan, asf como las .pregun-

tas, son enunciativas, mfs no limitativas.

c) ORGANIGRAMAS Y DIAGRAMAS (Examen Ffsico)

Dentro de la técnica de examinar f{sicamente los docu--

mcntos para obgener informacién de varios tipos de fuentes co-

wo documentos, procedimientos, manuasles, instructivos, expe---

dientes, etc., podemos encuadrar también los organigramas y --

los diagramas, que entre los mfs comunes tonemos:



Otgenigramas
De tipo estructural
Funcional
Departamental

Lineal y de posiciones con dotallo de actividades.
Diagramas

De procesos sobre:
Productos
Hombres
Flujos
Operaciones
Formas

Procedimientos

De Posicién de:
Mfquinas
Edificio
Equipo
Piso

Lugar de trabajo

De combinacién de:
Descripcién de actividades y formas.

Gréficos de:
Programas de trabajo
Lineales

Barras

104
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Napas
EBspeciales.

Diagramas oxtras:
Carga de méquinas
Precios o cuotas
Utilidades
Punto de equilibdrio

Tendencias

De tiempos:
Trabajadores
Productos
Equipo

Etc. etc.

El organigrama o diagrama de organizacién, son valiosos
instrumentos que permiten un panorama general de una estructu-
ra orgénica, ya sea de toda la emprosa, departamento o seccién

en particular,

Con los diagramas de organizacién, se podrd estudiar en

tre otros, los siguicntes elementos de una estructura orgénica:

a) Las funciones principales

b) Los canales de comunicacién

c) Los niveles jerfrquicos

d) El campo de autoridad de cada jefe

e) Las rclaciones de cada unidad orgéinica.
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Cuando en la emprosa o £rea ostudiada, no oxista ol dia

grama dec organizacién correspondionte, so tondrd ue elaborar-
considerando los tres nivoles principales (Direccién, Gorencia
y Supervisién) si cl diagrama os para toda la cmprosa, o en su
casb, incluir a todos los omplcados, si es para construir un -

Jdiagrama departamental o scccional.

Junto con los organigramas, existen otros instrumentos-
de informacién documcntal que se conjugan para compronder mo--
jor la organizacién de una cmprosa, como son los Manuales de -
Oorganizacién, Diagramas Funcionales o Funciogramas, Manuales -

de trimites o procedimientos o gréficas de flujo, etc.

Los manuales de organizacién no son otra cosa que los -
organigramas explicados por escrito, en cuanto a puestos, fun-
ciones, canales dc comunicacién hacia arriba y hacia abajo y -

el campo de autoridad y rcsponsabilidad.

Los Diagramas Funcionales o Funciogramas, son gréficas-
de organi:zacién que rmucstran las principales funciones o acti-
vidades quc desarrolla cada grupo de trabajo, dentro de un de-

partamento o seccién.

Los manuales de trémite o procedinicntos, consisten en-
una descripcién detallada de los pasos a seguir al realizar dc
terminada actividad o funcién, mencionando qué personas inter-
vienen en la operacién, ya sea complomontfindola o actualizéndo
la: las formas administrativas quc se utilizan al efectuarla;-

el tiempo que llcva realizarla en cada una de sus fases; y to-



107

dos los demfs datos pertinentes para la operacién.

Las gréficas de flujo, no es otra cosa quo el scguimien
to de la operacién gréficamento, y que lo podomos roprosentar-
cn columnas por cada uno Je los departamentos que estdn rela--
cionados con la operacién y lo podemos representar horizontal-
wente ennumerando todas las actividades que so realizan por ca

da uno de 1os pucstos que va abarcando el proceso o actividad.

d) POR LA OBSERVACION DB LOS HECHOS DIRECTAMENTE.

Por dltimo trataremos una técnica mfs de recabar infor-
maci6n, y es que aquella en la que sc¢ introduce el analista o-
auditor a la operacién préctica, siguiendo la sccuoncia de la-
misma, en cada una de sus etapas, tomando notas y haciendo ---
preguntas, para aclarar dudas, a las personas que intervienen-

en su realizacién.

Esta forna de rccabar informacién es muy recomendable -
en virtud de que simultfneamente al conocimiento de la opera--
ci6én, se podrin ir detectando deficiencias y observar el grado

de cumplimiento de las normas establecidas cn los manuales.

ORDENACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION RECOPILADA.

Una vez que se ha rounido toda la informacién, se proce
de a ordenarla y estructurarla en forma tal que sc¢ permita un-
examen completo de la situacién y asf obtener conclusiones lo-

mfs certeras posibles.

Existen tres objetivos bdsicos del anélisis de la infor
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wacidn y som:

1. Reducir los gastos genorales a través de detorminar-

“qué cosas sc¢ cstén haciendo, que no deban hacerse",

2. Controlar y administrar las oporaciones a través de-

determinar "Qué cosas no se ostén haciondo, que deban hacorse.
-

3. Mejorar la eficiencia do la operacién, y posterior--
_wente veducir los costos a través do determinar "Qué cosas nece
sarias y autorizadas pucden ser realizadas con mayor efectividad

ch mcnor tiempo y a costo reducido".
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INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
DEPARTANENTO DL PRODUCTIVIDAD

INSTRUCTIVO PARA LA ELABORACION GRAFICA DE TRAMITES.

RODUCCLON.

El diagrama de un trémite, e¢s la ropresentacién grdfica
de la sccuencia de cada una de las operaciones o pasos por las
que atraviesa una forma, ¥ sus copias a través de los divorsos
puostos o dopartamentos, desde que so origina hasta que se ar-

chiva dentro de un ciclo 18gico.

Considerando que una represcntacién gréfica puede ostar
sujota a las hadilidades de la persona que la clahora, con el-

tiempo sc observarfan difcrentes formas de representacién.

Por ello, este Instructivo establece las bases a que de

berf sujetarsc su elaboracién.

1. Al imiciarsc una grdfica debe anotarse, en cl encabe

zado dc la hoja, los siguientes datos:

a) “onmbre de la Institucién.

b) Nombre de los Servicios.

¢) Nombre del Trémite.

d) Las iniciales de la persona que va a elaborar la-

gréfica y la fecha.

2. Para la elaboracién gr&fica de trfmites sc han desa-

rrollado diversas simbologfas, la mfs conocida es la
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A.S.M.E. (American Society ot Mcchanical Ingeneers),

quc cuenta con clinco sfmbolos.

RLPRESENTACION  NOMBRLE

O Opecracién

Transporte

2
D Inspeccion
D

Demora

v Arcaivo

ACCIONES PARA LAS QUE SE UTILIZA

Cuando sc gencra unn accién acti-

Vi,

I.jcmaplos: Formulu facturu, anota-
hora do ontrada, firma-
do rocibido, ancxa co--
pia, calcula precio, so
licita informes, etc.

Turna, ecntrega, devuclve, onvia -

documcntos, mercancfas o personas

Revisa, verifica, comprucha, con-
fronta, ctc.

Cuando hay retraso o cspera en --
las operaciones.

Archiva, almacena, guarda, conser
va documentos y materiales.

L.stos sinbolos se¢ dibujan con lu plantilla Linex 1172,

otra de las simbologias que ha contribufdo a incremen--

tar la comprensién Jde los diugramas de procedimientos es la --

que sc utiliza cn proceso Je datos; de ésta sc han tomado los-

siguientes simbolos:

Decisién

En aquollas situaciones en que ¢l
procedimiento presente alternati-
vas.
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Documento Para represcntar el flujo de --
los documentos que intorviecnon-
on ol procedimiento.

La ropresentacién gréfica do los documentos so roali
za con la plantilla de proceso de datos (Flowchar---

ting template IBM) cjemplos:

Control de
Existoncias

VRccetu
Individual

P6liza
de

Ingroso

Sc utiliza una columna de 8 cm, para cada pucsto o -
departamento que intervienc cn el trfmite, anotando-
su nombre en ¢l renglén horizontal que oncabeza cada

columna.

Debido a aquc 1a forma de papelerfa cn la que se cla-
boran las gréficas puede tener limitaciones en tama-
fio, sobre todo en aqucllos casos en que intervicnen-
muchos puestos o departamentos, se pucden dividir --
las columnas con rayas horizontales paralelas, den--
tro de las cualos se anota cl nombre del puesto co--
rrespondiente. Para ello sc tomaron en considera---
cién las columnas que conticnen ospacios sin utili--

zar.

6. Debe procurarse quec la parte inferior o media de los
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sfadolos do operacién y revisién queden colocados on

la mitad de la columna.

~

tstos simbolos dcbon unirse mediante una 1fnoa vorti

cal, excepto cn los casos cn que so interrumpa la se

cuencia numérica.

8. En el caso anterior la distancia dc un sfmabolo a - -

otro, dcbe ser mfs o menox ol doble del tamafio do un

sfmbolo.

Revisa
Codificacién |8]

©

Extrac

Medicamentos
Volante
de
Consumo

Anota ( ) de

Revisién

H Cronolégico

9. E1 simbolo de traslado pucde graficarse en cualquier

lugar y direccién; pero siempre dentro do la columna

del puesto o departamento que realiza esc traslado.
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12. Cuando dos opcraciones sc roalicon on forma simulté-
nca en un mismo pucsto, so pucden consignar en un so
1o paso, hacicndo una combinacién do sfmbolos si 6s-
tos deben sor difcrentes.

Eicmplo:

Revisa las prucbas del solicitante y las cnllﬂcu
D)

Turna recabando firma @

13. Cuando se turna o archiva uno o varios documentos, -
es necesario especificar claramonte a cufiles do - --
ellos se refiere la accién. Para ollo so indican an

tes del sfmbolo.

Control
Aviso de

Alta Aviso de

Baja

Volante
3-14-2

“Proceso _dc Datos 19

14. Cuando todos los documentos quc se encucntren dentro
de pasos ligados por estar en sccuencia numérica pro
gresiva se van a turnar o archivar cn un mismo expe-

diente, no es nccesario volverlos a dibujar.
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Etiqueta do
Embarque

Remi -
sién
Coordina
(El telefénicamento
el envfo
Confronta
claves y 22
controles

Provisionalmente

15. Cuando se turnan documentos, éstos también deben di-
bujarse dentro de la columna del puesto a la que se-

le turnan, o sca la que recibe.

Tarjeta de
Control do
Exist
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16. kn el caso anterior so une, con una lfnca, ol sfmbo-

lo de traslado con los documentos que s¢ turnan, en-

la columna del puesto que los recibe.

PSliza de
lngreso

Péliza de
Ingreso

17. Se excentfian de la regla aanterior aaucllos casos en-

18.

que la 1frea de unién temga que ser mayor de 15 cm.-

o cuando ¢l puesto al que se le turna la documenta--

cién no se encuentra en la columna inmediata derecha

o izquierda al puesto donde se rcaliza ¢l traslado.

En el caso anterior se dibuja.un renglén para indi--

car el nombrc del puesto al que se le turna la docu-

mcntacién.

P6liza de

Fgreso

Registro
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19. Cuando varios pasos consocutivos se¢ oncuentren en ol
caso antes scfialado, so dibujan todos los documentos,
graficando los renglonos, mencionados ecn el punto an
terior, cn la colunna del puesto que cfoctda los - -

traslados.

20

En este caso, los documentos que pertenozcan a cada-
uno dec los pados se marcan con puntos unidos con una

l1{nea.

Forma
3-v-1-30

Encargado locasliza-
cién de Expedientes

Encargado Catflogos

Servicios Afiliacién - Vigencia

21. Cuando se grafiaque un documento que consta de mfs de
dic: ejeaplares, éstos pucden dividirse cn dos par--
tes a fin de que se les dé cl espacio suficicnte para
anotar el nombre de cada uno dc ellos y efectuar cla

ramente la operacién del punto anterior.

REQUISICION
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22. Cuando so lo entregue documentacién a una persona --
ajona a la Institucién v de la cunl so vaya a reci--
bir de¢ inmodiato, documentos, sc¢ grafica un ronglén-

menor a la columna en la cual sc¢ anota su nombre.

Aviso de
Trabajo

Servicio de Admisién

Creden-
cial

23. Cuando sc¢ quarda o almacena mercancfa, se utiliza el
simbolo de traslado anotundo en un renglén referido,

el lugar cn donde sc guarda.

Medicamen-| —
tos.

Estiba de Psicotrépicos




24, Cuando se quiora hacer rofcrencia

122

a otro trémito o -

instructivo ¢l nombre de 6sto sc anotn c¢n un renglén.

Volantes
de Codifi-
cacién

Tarjotas

Control de

Perforacidn

Unidad de Proceso

. Cuando una operacién presenta altcrnativas, es decir,

tenga dos o mfs posibilidades diferentes de secuen--

cia, se utiliza el sfmbolo de decisiSn anotéindose --

dentro del mismo la interrogante que plantoa la posi

bilidad de alternativa.

Posteriormente se deben de-

sarrollar las diferentes rutinas y numerar, iniclal-

mente la rutina que se presenta con mayor frecuencia.

No Si

Personal
Eventual

Extrae

Archivo
Clfnico

Anota \° de
Afiliacién

Solicita
Aviso de
Trabajo

Comprueba
Datos
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31.
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Dede procurarse que las rodaccionos de cada paso que
den alternadas, una al lado derecho y la sigulente -

al i:quierdo del sfmbolo.

Las redacciones de los pasos graficados deben de ser
lo mfs breves posibles; pero sin alterar su claridad

y contenido.

Por ello, en cl caso de los traslados y de los archi
vos, no se anota "turna" o “archiva', pero sf es ne-
cesario anotar la clase dcl archivo: cronoldgico, nu

mérico, expediente del clionte, otc.

En el caso de que se haga refcrencia a un documonto-
que estf graficado en el paso, no"se debo anotar su-

nombre dentro dc la redaccién.

Orden de
Ingreso

Es necesario que todos los documentos que se grafi--

quen, contengan su nombre y el ndmero de cada uno de

sus ejeaplares.

Al anotar los nombres de¢ los documentos pueden utili
zarse abreviaturas siempre y cuando &stas sean com--

prensibles y no se abuse de ellas.
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33.

34.

35.

36.
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CONPROBANTES

D-C-1

Debe tenerse cuidado de que dentro de la gréfica se-
conozca ol origen de todos los documentos que se uti
lizan en ¢l trémito, haciendo diferencia a otros - -
trémitos, archivos de donde provienen a puestos de -

los que se reciben.

Debe evitarse detallar con exceso, movimientos que -

ademfis de carecer de importancia en casos concretos,

a a

se p sobreen .

En caso de que dentro de la gréfica un mismo puesto-
aparezca en mis de una columna, es necesario anotar-
el ndmero de columna que siguec y ol nGmero de colum-

na que proviene.

La numeracién de las gréficas debe ser progresiva, -
de acuerdo con la secuencia en que se realicen las -

opcraciones.

Cuando una o varias operaciones sean realizadas en -
forma simultdnca por diferentes puestos y tomando en
consideracién que la numeracién debe ser progresiva,

se considera en primer lugar aquellos pasos que faci
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litan el cstudio y comprensién dol trémito.

37. Dedbe revisarsoe que a través de la gréfica se conoica
el destino final de cada uno de los documentos grafi
cados o el nomdbre del trémito on ¢l que se continda-

sSu proceso.



CAPI1I1TULO 1v

BENEFICIOS QUE SE ESPERAN DE LA AUDITORIA OPERACIONAL



127

1. EN UNA ENPRESA DEL SECTOR PUBLICO

En lugar de tratar "Los beneficios de la Auditorfa Ope-
racional dentro del Sector Pdblico", sc estima mfs conveniente

referirse a "La necesidad del Sector Pdblico de un enfoque ope

rativo".

La necesidad que el Sector PGblico tiene de la Audito--
rfa con un enfoque operativo, es en funcién de las atribucio--
nes que le sefiala la ley para el control de empresas u organis

®OS para-estatales.

Los organismos descentralizados, las empresas de parti-
cipacién estatal, después de todo, mancjan recursos que perte-
necen a todos los mexicanos, tanto los reportados dircctamente
por el gobierno federal y sus dependencias como aqucllos que -

los mismos organismos y empresas han logrado generar en sus --
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operaciones.

No todas las cmprosas y organismos tionen ni deben to--
ncr tines lucrativos, sin cabargo todos cllos, adn los do asis
tencia social por ejcaplo, deben sor administrados buscando la
sayor cficiencia operacional que se rcflejc on la administra--

¢16n de sus costos.

Como anteriormente sc monciona, la tarea ¢s la de contro
lar y vigilar los organismos y empresas dol Estado, no en un -
plan de vigilancia policfaca, sino en plan de doterminar el --
grado de eficiencia que tienen cstos organismos, es decir, cé-
mo sc estén utilizando los recursos, si so tionen planes y si-
no sc¢ tienen, hacerlos, si la utilizacién de estos rccursos al

canza el mfximo de cficiencia.

Sc considera debe existir necesariamente una coordina--
cién, entrc la Auditorfa Externa y la Interna, dc funcionos y-
objetivos para que como resultado, sca posible determinar des-
viaciones con la mayor prontitud y asi mismo tratar de corre--
girlos para que dentro dc un campo, c¢s decir dentro de una po-
1ftica econbmica ecstablecida, sc¢ enmarquen adecuadamente los -

organismos para-cstatales.

Esta situacién, necesita contar con una serie de clemen

tos que se reprcsentan cn el Auditor.

Sc trata de que s¢ conozca oportunamente lo que estf --

ocurriendo en algunas emprcsas de que su intorés, osté encami-
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nado a ovaluar la operacién do las mismas, para lo quo se ha -
ompozado a solicitar a los Auditores Externos, que independien
tomente decl aspecto técnico, de cémo sc dobe llevar a cabo 6s-
to enfoquo, ellos hagan comontarios de la operacién y sc vayan
adecuando o adentrando cada dfa mfs y csos comentarios no pre-
cisamonte en plan d¢ comentario profesional como ¢s la opinién
sobrc los Estados Financieros, sino comentarios dec lo que ellos
han podido detectar en cualesquicra de los campos, que puedan-
dar luz roja, para investigar mfs profundamente con un ospecia
lista.

Con lo anteriormcnte expuesto os clara la necesidad para
las empresas descentralizadas, de contar con un medio de cono-
cer mfs la realidad dec la cmpresa, de qué hace, qué no hace, -
por qué lo hace, y este mcdio de conocimiento es ¢l informe --
que contiene lo que detecta el auditor a través de la Audito--

rfa Operacional.

* 1. Caso Préctico de una Auditorfa Operacional en una-

frea cspecifica de una empresa descentralizada.
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ESTUDI¢ PERACIONAL SOBRE LA TRANITACION DE R.ENBOLSOS A FONLOS
Y1JOS DEL DISTRITO FEDERAL Y VALLE DE NEXI(O
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11.

111.

1v.

vi.
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'.1. En cuanto al tiempo en los ‘rdmitas

2.2. En cuanto a autenticidad de 1is fuentes de in-
formaciém.

2.3. En cuanto a los Fondos Fijos sujetos a ostudio

Fuentes de Informacién
3.1. Volante de Control

3.2. Archivo de Relaciones de¢ Fondos Fijos

Formas impresas utilizadas actualmente en Fondos Fi-
jos.

4.1. Relacién de gastos
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4.3. Volante de codificacién

Sellos en uso.
5.1. Sellos cn el Departamento de Trémite de Eroga--
ciones.

S.2. Sellos en la Tesorerfa Genecral
Auxiliares

Operaciones actuales realizadas para dar trémite a -

los reembolsos de Fondos Fijos.
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7.1. En ¢l Departamento de Control del Presupuesto.

7.1.1. Recepcidén

7.1.2. Verificacién
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ESTUDIQ OPERACIONAL SOBRE LA TRAMITACION DB REEMBOLSOS A FON--
DOS F1JOS DEL DISTRITO FEDERAL Y VALLE DE MEXJCO EN UNA ENPRE-
SA_DESCENTRAL1ZADA

I.INTRODUCC1ON

La necesidad dc realizar este cstudio so concibié por -
consecuencia de una seric dec reclamaciones hechas por diversas
Dopendencias de la Emprosa Descentralizada, a la Contralorfa -
Goemeral y a la Subdireccién Gencral do Control dec la misma, a-
causa del excesivo retraso que prosentaban los trémites scgui-
dos para rcembolsar los Fondos Fijos, scgln manifestacién de -

las propias qucjosas.

Fue asf como la investigacién sc inicié, con el objeto-
de conocer si efectivamente existfa demora cn el tri;ite de --
los rcembolsos, en su caso las causas que la motivaban, y con-
sccucntemente afinar los proccdimientos establecidos con el --

fin dc reducir al mfnimo cl tiempo incurrido en dicho trémite.

La labor sc desarrollé a partir del dfa 1° de noviembre
de 19 , sin embargo la informacién sc cmpezé a recabar el 15-
de octubre anterior, por medio de un volante de control que se
anex6 para tal fin a las relaciones dc gostos de las dopenden-
cias que solicitaban en el Dcpartamento de Control del Presu--

puesto el reembolso a su Fondo Fijo.
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11. LINITACIONES AL ESTUDIO
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11. LIMITACIONES AL PRESENTE BSTUDIO

Durantc el desarrollo de este estudio se tuvieron algunas limi
taciones que a continuacién se indican, sin embargo, se consi-

deri que son confiables los resultados obtenidos.

2.1. En cuanto al tiempo en los trémitos.
A la fecha, los trémites establecidos para reembolsar los
Fondos Fijos son los siguioentes:
En el Departamonto de Control del Presupuosto dopondiente

de la Contralorfa General:

1. Verificacién
2. Auditorfa -
3. Verificacién
. Recepcién

. Jefatura

. Recepcién

N o wn »

. Interesado

En la Tesorerfa General:
8. Mesa de revisién

9. Firma Sub-Tesoreria
10. Caja

11. Pago al intercsado

Al computar el tiempo atribuible a cada uno d¢ estos trémi

tes, se tuvieron las siguientes limitacionos:
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2.1.1. Falta do sincroni:acién on los rolojos usados por-

los omploados responsables Jdo anotar en los volan-

tes de control la hora de recepcién.

El tiempo ocupado cn cada trémite fuo tomado de --
acuerdo al horario de trabajo de los puestos que -
se cstudiaron, teniondo limitacjones en los siguien
tes, del Departamento de Trémite dc Erogaciones:

a) Recepcidn

b) Verificacién

c) Jefatura

Los horarios de trabajo fueron proporcionados por-
los responsables de cada uno de los trémites. Sin-
embargo, se determiné que dichos horarios, en algu
nas ocasiones no son respetados, ya que en los dos
primeros (Recepcién y Verificacién) se trabajan ho
ras extraordinarias, las cuales no deben ser ocupa
das en reembolsos de Fondos Fijos, sogGn indica---

cién de los propios responsables.

Por lo que respecta a la Jefatura de ese Departamen
to, el horario es muy variable y era absolutamentc
necesario tomar el tiempo a criterio personal, ya-
que por sus carncter!;ticus. no es posible fijarle
un determinado horario para la firma de autoriza--

cién de los reembolsos.

2.1.3. Se hace notar que el reloj checador utilizado en -
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la recepcidn do Trémite do Erogaciones, puode ser-
manipulado al arbitrio del empleado rosponsablo, -
lo cual reprcsenta una limitacién, ya que por - --
crror o intencionalmente, puede ser colocado en --

una hora y/o fecha erréneca.

2.2. En cuanto a la autenticidad en las fuentes de informacién.

2.2.1. Posidbles inexactitudes intoncionales o no, por par
te de los empleados al anotar en cl volante do con
trol una hora de recepcién mayor a la real, con lo

que se disminuye el ticmpo en su trémite.

2.2.2

Frecuentes omisiones, principalmente cn la informs
cién proporcionada por la Tesorerfa General, que -

se remediaron a criterio.

2.3. En cuanto a los Fondos Fijos sujetos a este estudio.
La investigacién sc proyect§ para conocer los trémites en
los reembolsos de 167 Fondos Fijos mancjados actualmente,
sin embargo, en el perfodo fijado para este estud{o. sélo

el 763 efectu§ reembolsos.

Se excluyé de esta investigacién al Fondo Fijo de la Teso
rerfa General, en virtud de tener caracterfsticas especia

les diferentes a las de todos los Fondos Fijos.
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111. FUENTES DE INFORMACION
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111. FUENTES DE INFORNACION

3.1. Volante de Control
Al iniciar la investigacidn, so disefi6 una forma llprell:

que denominamos como volante de control. (Anexo N°* )

Todos los emplcados que intervienen en ol manejo do reem-
bolso de Fondos Fijos, fuoron informados modiante una cir
cular, (Anexo N°® 2) del uso que deberfa dérsele al mencio

nado volante de control.

Se imprimieron inicialmonte mil volantes, los cuales fue-

ron entregados al ocupante del puesto dc Recepcién de Tré

mite de Erogaciones.

El dfa 15 de octubre dc 19 sc comecnzaron a.anexar a las-
Relaciones de gastos de las Dependencias que solicitaban-
el reeabolso a su Fondo Fijo, recablndosc para fines de -
este estudio, los datos correspondientes a un mes, o sea,

hasta el 16 de noviembre de 19

Los objetivos que se persiguieron a través del volante de

control son bsicamente los siguientes:

1. Recabar informacién con respecto a:
a) NGmero de dfas que se ocupan en cada reembolso de -
Fondo Fijo.
b) Tiempo efectivo, en horas y minutos, que ocupa cads

trimite en los rcembolsos.
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¢) Tiompo total en horas y minutos, ocupado on los trf

mites soguidos para reembolsos.

2. Acelorar los trémitos en los roembolsos.

* 1. Ver anexo volante de control.

® 2, Ver anexo circular.
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VOLANTE DB CONTROL
CONTRALORIA GENERAL

CONTROL DE RECEPCION Y TRANITE DE RELACIONES DE RBEMBOLSOS A
FONDOS F1JOS DEL DISTRITO FEDERAL Y VALLE DE NEXICO

Dependencia:
Folio: Scllo de Recepcién
Trémite Fecha Hora

Verificacidn Trémite de Erogaciones

Auditorfa Trémite de Erogaciones

Verificacién Trénite de Erogaciones

Recepcidn Trémite de Erogaciones

{efcturn Trémite de Erogaciones

Recepcién Trémite de Erogaciones

Interesado

Mesa dc Revisién. Tesorerfa

Firma Sub-Tesoreria

Caja. Tesorerfa General

Pago al interesado
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INSTRUCCIONES PARA EL USO DEL CONTROL DE RECEPCION DE RELACIO-
NES DE REENBOLSOS A rg:ngg‘:é%os DEL DISTRITO FEDBRAL Y VALLE

ASPECTOS_GENERALES

Deberf usarse tinta al ascntar los datos de fecha y hora. Ané-
tese el dfa con ndmero romano; en cuanto a la hora se indicarf

usando hasta cuatro dfgitos para climinar las abreviaturas a.-

m. ¥y p.m.

EL RESPONSABLE DE RECEPCION:

1. Al recibir las rclaciones de rcombolso ancxarf volante, cui
dando dc su debida integracién para evitar su cxtravio, y -
anotarf nombre dc la Depcndencia en dicho volante. En cuanto
al folio serf progresivo conforme se reciban los reembolsos,
v tanto éste como el sello de recepcién (impreso del reloj-
checador) se asentarfn en el volante en los espacios exis--
tentes al cfecto, en el original de la relacibn asf como en

la copia que queda cn poder de 1la Recepcibn.

Se tendrd también cuidado de asentar ¢l folio en el &ngulo-

superior derecho de 1as Relaciones.

LOS_RESPONSABLES DE VERIFICACION, AUDITORIA Y LA SECRETARIA
DE_LA JEFATURA DE TRAMITE DE EROGACIONES

1. Al recibir la documentacién de los reombolsos anotarf fe
cha y hora en el volante, conforme a los términos indica

dos.

México, D. F., a 8 de Octubre de 19 .
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3.2. Archivo de Relacioncs do Fondos Fijos.

El archivo do Rolacionos de Fondos Fijos so encuentra en-
1a Recepcidn dol Departamento de Trémite de Lrogaciones.-
Su finalidad es la de llevar un control de las relaciones
de gastos (copias) quo han sido pagadas a cada Dependen--

cia a través del reembolso de su Fondo Fijo.

Al iniciar nuestras investigaciones, recurrimos al archi-
vo de esas relaciones, con el objoto de autentizar las fe
chas de pago de reembolsos anotadas por la Tesorerfa Geng
ral en los volantes de control. Respocto a los datos - -
asentados en el volante de control por el personal del De
partamento de Trémite de Erogaciones, fueron selectivamen

te verificados sobre la marcha de las operaciones.
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IV. PORMAS INPRESAS UTILIZADAS ACTUALMENTE EN FONDOS F1JOS
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tv. SBLLOS UTILI2ADOS
4.1. Relacién de gastos.

La forma impresa Relacién de gastos, Forma N°® 4, ‘1 gene-

ralwente es utilizada dni te por las Dependencias que
so encuentran fuera de las Oficinas Centrales. Aquellas-
Dependencias situadas dentro del propio edificio, envfan-
sus Relaciones de Gastos detallando los datos necesarios-
en hojas blancas. Dicha forma tiene como finalidad uni--
formar la prosentacién de los reembolsos de las Dependen-
cias que tienen asignado Fondo Fijo; su presentacién es -

en juegos de un original y tres copias.

Para fines de ejemplificacién on la forma anexa se ha dis

tribufdo la numeracién progresiva siguiente:

1. Nombre del Departamento, Oficina, Jefatura o Dependen-
cia que solicite el reombolso.

2. NGmero progresivo de la Relacién en el presente afio.

3. NGmero de 1a hoja.

4. Nombre del responsable del Fondo Fijo.

S. Perfodo en que se efectuaron los gastos.

6. Nombre de la Dependencia que reembolsa.

7. Indica la cuenta de gastos.

8. NGmero progresivo de documentos individuales.

9. Breve detalle de los gastos.

10. Importe de cada concepto.

s} Ver anexo Relacién de Gastos.
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11. Suma total de la Columna 10.

12. Nombre y Firma do C. Jefe do la Depondoncia

13. Nomdre del responsable dcl Fondo Fijo.

14. Nombre del C. Jefe de la Depondencia.

15. Para uso del Departamento de Trémite dc Erogaciones.

16. Para uso de Contadurfa de Egresos.

17. Importe total de la Relacidn on nGmero.

18. lmporte total de la relacién en letras.

19. Fecha de presentacién al Departamonto de Trémite de -
Erogaciones.

20. Nombre y firma del responsable del Fondo Fijo.

Control de entrega de Reembolsos o Fondos Fijos tramita--

dos para su pago.

Esta forma impresa (sin nGmero de identificacién) se uti-
liza s6lo en la Recepcién del Departamento de Tréimite de-
erogaciones. Tiene como finalidad registrar todos aque--
llos reembolsos que se tramitan y autorizan para su pago,

y contiene los siguicntes datos:

1. N(mero de la Relacién de Gastos.

2. Nombre de la Dependencia.

3. Fecha en que se entrogs al interesado.

4. Importe autorizado por el Departamento de Trémitc de -
Erogaciones.

S. Firma del interesado.
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UTILIZACION

Cuando ¢l represcntante do 1a Depondencia (interesado) --
acude a la recepcidén del Dopartamonto do Trémite do Eroga
ciones, al capleado oncargado localiza la Relacién de gas

tos autori:ada y con datos de esta dltima.

Llena las columnas correspondientes en ¢l control de en--
trega de reembolsos. La dltima columna, dobord ser firma
da por el intcresado al momento do recibir la Relacién de
Gastos.

Volante de Codificacién.
El Volante de Codificacién, como forma impresa, no contig
ne ndmero de identificacién y su presontacién es sélo en-

original.

Su finalidad es proporcionar a la Seccién de Programacién
y Cémputo Electrénico del Doplrténento de Trémitc de Ero-
gaciones toda la informacién necesaria para el prqcesa---
miento de todas las aplicaciones contables y presupuesta-

les, derivadas de las operaciones reali:zadas.

Uso de la Forma.
En relacién a los reembolsos d¢ Fondos Fijos, una ve: que
han sido operados por Verificacién, se llevan a cabo las-

siguientes rutinas para la formulacién de este volanto:

- Cuando el recmbolso no excede a $4,000.00:

1. Los importes dc las erogaciones son llcvados a la cuen
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ta de Gastos Nenoros, cuya clave se anota cn el Volan-
te de Codificacidn.

- Cuando el reembolso excede a $4,000.00:

1. So agrupan los importes do los comprobantes por concep

tos.

Sc tabulan los importes de los concoptos.
3. Se haco un vaciado en el Volante de codificacién de --

los datos, conceptos ¢ importes del reembolso.

A continuacibén sc indican las columnas que deben scr afec
tadas por VerificaciSn. Cada una de dichas columnas ex--

presa el dato quc Jede anotarsec en ella.

En la forma impresa que se anexa, sc ha distribufdo una -
numeracién progresiva, con el objeto de lograr una mejor-

identificacién de los datos.

Casilla 1.- En el caso especffico de reembolsos de Fondos
Fijos se deberf anotar una (x).

Columnas 2 Claves correspondientes tomando como base ¢l-
3 “Catflogo Bfisico para Codificacién y Clasifica
11 cién de Operaciones del Sistema Contablc Pre-
12 supuestal™.

Columnas 4
S Claves correspondientes tomando como base el-
6 "Catflogo para Codificacién de Unidades de --
7 Servicio".
8

Columnas 9 Claves correspondientes tomando como base el-
10 "CatSlogo Unidades Presupucstales’.

Columna 13 Cantidad de nGmeros de la suma total de cada-
concepto.



Columna

Columna

Columna

Columna

Columna

1Y

15

Ronglén para anotar la clave do la cuonta por
pagar de Caja Tosororfa Gonoral.

lmporte total en ndmeros, do la suma do los -
conceptos afectados para balancear la partida
doble.

Suma de las cantidades do la columna 12.

Firma del resronslble de vorificar ol reembo)
so de Fondo Fijo.

Firma del responsable de claborar el Volante-
de codificacién.
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V. SELLOS BN USO

Sellos on el Dopartamonto de Trénite do Brogaciones.
Ea el anoxo se prosentan los sellos en uso para los room-

bolsos de Fondos Fijos y se enumeran a continuacién.

(1) lmpresién do un reloj checador para recibir las Rela-
ciones de Gastos on la Recepcién de ose Departamento.
Se imprime también cuando la Relacién se devuelve al-

interesado.

(2) Sello utilizado por Verificacidén (Glosa) al efectuar-

su trabajo sobro el reemdolso.

(3) Sello que actualmente imprime la Recepcibén, cuando la

Relacién de Gastos ha sido aprobada por Auditorfa.

(4) Sellos utilizados por Auditorfa en el momento de fir-

mar el reembolso.

Sellos en uso en la Tesorerfa General.
En la relacién adjunta se han recabado los sellos utiliza
dos en la Tesorerfa General (S y 6) para la autorizacién-

del pago del reembolso de Fondo Fijo.

Como puede observarse, los sellos son personales, normal-
mente la autorizacién la firma el Sub-Tesorero, en su au-
sencia el Jefe del Departamento de Caja y en ausencia de-

ambos el Tesorero Genoral.
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VI, AUNILIARES

6.1. En la Recepcidn do documentos en ol liepartamonto do Trédmi

6.2.

te do Erogaciones, se lleva un auxiliar donde se rogistran
los datos de la Rolacién distribufdos por columnas on la-
siguiento forma:

- Folio que sc imprimc a la Relacidn de Gastos, su copia-

y el volante de control.

NGmero de la Relacién de Gastos.

Nombre de¢ la Dependencia que solicita el reombolso.
- Fecha (dfa, mes y afio) de recepcidn.

- Hora de recepcidn.

En Verificacién se lleva un auxiliar, con los mismos datos
a excepcién de las columnas cuarta y quinta anteriores, -

las cuales se sustituyen por las siguientes:

- Fecha (dfa, mes y afo) de recibido de Auditorfa.
- Hora de recibido dc Auditorfa.
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VIl. OPERACIONES ACTUALES REALIZADAS PARA DAR TRAMITE
A _LOS REEMBOLSOS DE FONDOS F1JOS.

7.1. Ln el Departamento de Trémite de Erogaciones.

7-1.1. Recepcién.

Se 1leva a cabo la recepcién de la Relacibén de - -
Rceabolso con sus comprobantes, cnviada por cada -
Dependencia, por conducto de un representante que-
denominamos “Interesado”.

Se efectGan las sigu{entes operaciones.

1. El empleado responsable recibe la relacién de -

gastos y los comprobantes adjuntos.
2. Revisa que la Relacién sc presente en original-

y copia.
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Revisa que tonga firma(s) do autorizacién.

Nediante rovisisén répida y suporficial revisa -
quo los comprobantes tengan requisitos fiscales
Yy Quo los gastos prosentados estén de acuerdo -

a las disposiciones en vigor.

Adjunta un volante de control a la Relacién de-
Gastos.
Sella un mismo folio en el volante de control -

y en la Relacién do Gastos (original y copia).
Entrecga al intorcsado la copia sellada de la Re
lacién de gastos.

Rogistra un "Control d¢ Reembolso dc Gastos Fi-
jos", los siguientes datos distribufdos en co--
lumnas:

- N\fimero de Relacién.

- Nombre de la Dependencia.

- Folio consecutivo de recepcién.

Turna a Verificacién cl rcembolso (Relacién de-

gastos, comprobantes y volante de control).

Verificacién.

En este grupo actualmente trabajan cuatro personas

las cuales se distribuyecn el trabajo on forma cqui

tativa desarrollando las siguientes operacioncs:

1. Recibe el reembolso de la recepcién.

2.

Anota fecha y hora de recepcién en el volante

de control.
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Registra el roombolso en un auxiliar con los si
guiontes datos distribufdos en columnas:
- Folio
- Ndmero de relacién

- Nombre de la Depcndencia.

Rovisa la(s) firma(s) que autoriza(n) la rela--

cién do gastos.

. Verifica las operaciones numéricas, tanto en la

relacién como on las remisiones, facturas y com
probantes on general.
Inspeccién de todos los comprobantes en cuanto-
al cumplimiento de requisitos fiscales y recha-
z0 de aquellos que estén scfialados por disposi-
ciones internas.
Elabora el Volante de Codificacién, con base en
catflogos de carfcter contable-presupuestal to-
mando en cuenta el concépto de los comprobantes.
Se hace notar que no existe consistencia en cuan
to a la oportunidad con que se¢ formula este vo-
lante.
Existen varias alternativas para su formulacién,
cuya eleccibén estd en funcibén o juicio del res-
ponsable, tales alternativas son las siguientes:
a) Cuando el reembolso es revisado por Verifica
cién antcs de turnarlo a Auditorfa.
b) Cuando el reembolso ha sido revisado por Au-

ditorfa y devuelto a Verificacibn, y



162

¢) Cuando ol reembolso ha sido pagado on Caja y
dovuelto al Departamonto do Trémite de Broga
cionos, inclufdo on el rocambolso del Fondo -
Fijo do la Tesorerfa General.

Para olaborar este Volante se ofoctdan las si--

guientes operaciones:

a) Agrupar los importes do los comprobantes por
conceptos.

b) Sumarizar los importes de cada concepto.

c) Con base en claves que para ¢l efecto sc en-
cuentran dispuestas en los catflogos conta--
bles-presupuestales, vaciar los datos, con--

ceptos e importes al Volante de Codificacién.

9. Se realizan dos tabulaciones en su caso, una de
los comprobantes que son aceptados en cste trf-
nite y otra de aquellos que son recha:zados.

10. Imprime sobrc la Relacién de gastos, el sellol-
de Glosado y la firma de la persona que~oper. .
¢l reembolso.

11. Turna el reembolso para la revisién de Audito--

ria.

7.1.3. Auditorfa.
En este trémite, propiamente, s¢ fundancnta la au-

torizacién del recmbolso de Fondo Fijo. La revi--

1.- Ver ancxo Sellos en Uso.
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3i6n la cfcctda una sola persona, las oporaciones-

bésicas que rcaliza son las siguientes:

1. Recibe ¢l rcembolso de Verificacién.
2. Anota cn el Volante dc control la fecha y la ho
ra de¢ recopcibn.

3. Revisa la tabulacién efectuada por Verificacién.

b

Observa detenidamente la Relacién a fin de loca
lizar las partidas quc le intoresc auditar en -
virtud de su importe y/o peculiaridades.

5. Revisa y escudrifia sclectivamentc la documenta-
<16n en cuanto a las disposicionos internas pre
establecidas, a fin de autenticar la proceden--
cia de las opcraciones.

En esta inspeccién sc presentan diversos y muy-
variados casos, que son resucltos por el Audi--
tor a través de investigacién a fondo, acudicen-
do a la Dependencia dec origen para entrevistar-
se con el responsable, simplemente con criterio
alcanzado por cl responsable asf como por el co
nocimiento que sc¢ tienc del manejo de cada Fon-
do Fijo, todo ello resuclto con base en la di--
reccién, autorizacién o rechazo de mando supe--
rior.

Adcufis se hace notar que en algunos casos ad---
vierte que la funcién realizada por Verifica---
cién no ha sido desarrollada correctamente en -

virtud de lo cual solicita o formula la tabula-
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cién de los comprobantes y verifica todo el reen
bolso.

Bn su caso sefiala en la Relacién de gastos los-
conceptos que som rechazados.

Anota la causa del rechazo en los comprobantes-
no autorizados.

Tabula los gastos aceptados.

lmprime el sello! de Auditado en la Relacién de
gastos.

Anota la cantidad aceptada en la Relacién do --
gastos en nGmero y letra.

Firma la aprobacién junto al sello de Auditorfa.
Turna el reembolso a Verificacin de Trémite de

Erogaciones.

7.1.4. Verificacién.

En este tercer trfmite, la‘Relacién de gastos con-

sus comprobantes y su correspondiente volante de -

control, regresa a Verificacién en donde se obser-

van las operaciones indicadas a continuacién:

1.

2.

Anotar fecha y hora de recepcién en el Volante-
de Control y en el auxiliar.

En caso de haberse elaborado el Volante de codi
ficacibn:

Confrontar la documentacién aprobads por Audito
ria con el Volante de Codificacién.

-1 Ver anexo Sellos en Uso.
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Al respocto pucden presontarse dos casos:

a) Cuando los comprobantes en su totalidad son-
accptados por Auditorfa, el Volante do Codi-
ficacién s8lo os verificado.

b) Cuando Auditorfa rechaza uno, varios o en su
totalidad los comprobantes, ¢l Volante de co
Jdificacién se corrige en aquellos rengloncs-

que sc¢ vean afectados.

- En caso de no habersc colaborado ol Volante -

de codificacién:

3. Turna el reembolso a la Recepcién de Trémite de

Erogaciones.

7.1.5. Recepcibn.
Es la segunda ocasisén quec pasa el reeambolso por la
Recepcién, para cfectuar las operaciones indicadas
en scguida:
1. Recibe de Verificacién la Relacién de reembolso

mencionada por Auditorfa.

Anota fecha y hora de recepcién en el Volante -
dc Control.

3. Con base en los datos de la Relacién (nGmero, -
nombre de 1a Deperidencia, folio) completa on el
auxiliar de Control dc¢ Recmbolso dc Fondos Fi--

jos, la fecha en que sc¢ reciben los documentos.

&~

Imprime un sellol en la Relacién.

1. Ver anexo Sellos en Uso.
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S. Lleva la Relacidn a la Jofatura de Trémito do -

Erogaciones.

Jefatura.
L autorizacién dentro del Dcpartamonto de Control
del Presupuesto, se obtiene en la propia Jefatura,

donde se realizan las operaciones siguientes:

1. La Sccretarfa de la Jofatura recibe la relacién
de recmbolso.

2. Anota fecha y hors de recepcién en el Volante -
de control.

3. Turna la rclacién al C. Jofe del Departamento -
de Trémite de Erogaciones.

4. E1 C. Jefe del Departamento, examina brevemente
¢l reembolso y autoriza y/o en su caso solicita
adicionales a Auditorfia.

S. Por medio de¢ la Secretarfa, cl reembolso se de-

vuelve a 1a Recepcién.

Recepcibn. .

Por tercera ocasién el recmbolso dc Fondo Fijo lle

ga a este lugar para cfectuar las operaciones que-

se indican a continuacién:

1. Recibe la Relacién de gastos autori:zada, de la-
Secretaria de la Jefatura.

2. Anota fecha y hora de recepcién en el Volante -

de control.
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Guarda la Relacién de gastos con sus comproban-
tes y volante de control en ol lugar destinado-

al efecto, hasta que ¢l intercsado rogresc a so

licitarla.

Cuando ¢! interesado, personalmonte solicita el
rcombolso autorizado, el responsable de la re--

cepcibn:

Recibo del interesado la copia dc la Relacibn -
de gastos sellada de recibido (impresién dol re
19) checador).

Localiza la Relacién de gastos.

Solicita al interesado firme de recibido en el-
Control de entrega de¢ reembolsos al Fondo Fijol.
Entrega la Relacién do gastos autorizada con --
sus comprobantes al interesado.

Archiva 1a copia de la-Relacién de gastos.

hace notar que el tiempo ocupado en este trémi-

es de cspera al intercsado, y por lo tanto no -

estf dentro de nuestro control.

7.1.8. Interesado.

En

este estudio sc ha denominado Interesado a la -

persona que reprosentando a una Dependencia, trac-

al

1. Ver Anexo.

Departamento de Trémite de Erogaciones, la Rela
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cién do gastos y comprobantes para ofectuar ol ---

reombolso dol Fondo Fijo asignado a la Depondencia

representada.

Cuando ¢l interesado acude al Departamonto do Trd-
mite do Erogaciones, por el roembolso autorizado,-

dobe rcalizar lo siguiento:

1. Entrega a la Recepcién la copia de la relacién-
sollada de recibido.

2. Recibe de la Recepcién el reembolso debidamente
autorizado.

3. Firma de recibido en el Control de Reembolsos -
al Fondo Fijo.

4. Se traslada a la Tesorerfa General.

S. Entrega el reembolso autorizado al empleado ocu
pante de la Mesa de Revisién.

6. Espera la firma de la Tesorerfa.

Al recoger la Relacién de gastos autorizada, el in
teresado pasa a la Tesorerfa General, pero.no siem
pre cobra el rcembolso cn virtud de que en el De--
partalente.de Caja de esa Tesorerfa sélo atienden-
hasta las 14:00 horas, por lo que los documentos -
que dan en su poder hasta el dfa siguiente. Esto-
También sumenta el ticmpo total en los trfimites --

por causas fuera de nuestro control,

7.2. En la Tesoreria General.

7.2.1. Mesa de Revisién.
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Anota fccha y hora de rocepcién on ol volanto -
de control. '
Rovisa on forma breve y suporficialmento la Ro-
1acidn dec gastos y los comprobantes.
Normalmontc lleva la Relacién on forma inmedia-
ta a la Sub-Tesorcrfa y ocasionalmente pregunta
al intercsado sobre las modificacionos hechas -
on la Relacién, dnicamente con el objoto do en-

terarse.

1

laprime un sello” particular del responsable de

la firma de autorizacién.

. Lleva la Relacién a la Sub-Tesorcrfa o cn su ca

so al C. Jefe del Departamonto de Caja.

Espera la firma dc Sub-Tesorerfa.

Firma Sub-Tesorerfa.

El

Sub-Tesorero o en su ausencia ¢l Jefe del Depar

tamento de Caja, son las pecrsonas que s¢ encargan-

de autorizar por medio de su firma, el pago del --

reembolso de Fondo Fijo.

. Recibc de la Mesa de revisién 1a Relacién de --

gastos.
Verifica brevemente las firmas de autorizacién-
del Departamento dec Trémite de Erogaciones.

Firma, sobre un sello particular la autoriza---

Ver Anexo Sellos en Uso.
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cién do pago.

4. Dovuelve la Rolacién a la Mesa do Rovisién.

7.2.3. Caja.
La Nesa de revisidn recibe la Relacién firmada de-
la Sub-Tesorerfa e inmediatamente la entrega al in

teresado, quien la recibo y se traslada a la Caja.

En ésta sc lleva & cabo lo siguiente:

1. El Cajero recidbc la Relacién do gastos.

2. Anota la fecha y hora de recepcién en el Volan-
te de control.

3. Verifica la firma que autoriza ol pago.

4. Solicita al interesado su firma sobre el Volan-
te de control.

S. Reali:za el conteo fisico del dinoro.

6. Entrega el efectivo al interesado.

7.3. Pago al Interesado.
1. Firma de recibido en el Volante de control (reﬁgldn pPa
go al interesado).
2. Recibe del Cajero el dinero en efectivo relativo al --

reembolso al Fondo Fijo de la Dependencia que represen

ta.
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8.1 CEDULA DEF CONPUTO DEL TIEMPO INCURRIDX' EN CADA THAMITE
PERIODO: 15 do Octubre a 16 dc Noviembre dc 19
UNINAY DE TIEMPO: Horas y minutos.
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8.3 CEDULA DE CONPUTO DEL TIEMPO INCURRIDO EN CADA UNO DH LOS TRAMITES PARA
REENBOLSAR CANA FONDO FLMO

FERIODO: 15 Jde octubre al 16 de¢ novicadbro de 19
UNIDAD DE TIEMPO: horas v winutos.

TeSog e R1a

0END couTha or AJESWARTD,
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IX.  RESULTADOS Y SU REPRESENTACION GRAFICA
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IX. ESULTADOS

9.1. Tiempo incurrido en cada trémite.

By rorconcy
on eenbolsos orcentajes
TRANITE (Horas y minutos)

DEPARTAMENTO DE TRAMITE DE EROGACIONES

1° Vorificacién 2.032:50 18.7
2* Anditorfa 3.739:24 M.
1 3° Verificacism 103:33 .
4° Recepcién 235:52 1.8
$* Jefatura 884:00 8.0
1n 6° Recepcién (A 3.772:54 34,3
?7° Ilnteresado (B) 195:21 1.4

TESORERIA GENERAL

8¢ Mesa de revisién 26:10 0.3
9° Firma Sub-Tesorerfa 32:20 0.2
10° Caja 8:44 0.1
11.031:14 100.0
RESUNEN

1 Departamento de Trémite de
Erogaciones 6.995:45 63.4

I1 Tiempo imputable a la De--
pendencia 3.968:15 36.0
111 Tesorer{a General 67:14 0.6
11.031:14 100.0

(A) Archivo pendiente en espers del intcrosado.
(B) 'I’ienpo!ocupado por cl interesado en acudir a 1a Tesorerfa
neral.
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9.2, ano': Minimo, Niximo y Promedio incurridos en cada uno-
de los trdmites de cada Fondo Fijo.

TIENPO EN
HORAS Y NINUTOS
TRANITES Nfnimo MNéximo Promedio

DEPARTANENTO DE TRANMITE DE

EROGAC 1ONEBS

1* Verificacién 0.05 28.35 4.01

2° Auditorfa 0.0S 33.03 7.%

1 3° Verificacién 0.0l 6.3% 0.13

4° Recepcidn 0.01 7.42 0.30

$® Jefatura 0.01 28.26 1.42
n 0° Recepciéa (A) 0.01 116.06 7.30

7° Interesado (B) 0.03 14.38 0.24

TESORERIA GENERAL

8° Nesa de revisién 0.01 0.14 0.03
111 9° Firma Sub-Tesorerfa 0.0} 3.05 0.04

10° Caja 0.01 0.28 0.01

1 to. Trémite de Eroga-
mau. s 0.13 104.21 13.54

11 Tiempo imputadble a la De
pndencl:w - 0.04 130.44 7.54

III Tesorerfa Gemeral 0.03 3.44 0.08

(A) Archivo pendiente en espera del interesado.
(3 zrlpoloupldo por el interesado on acudir a la Tesorerfs-
neral.
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9.3. Porcentajes de la tramitacién efectiva.
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La proporcién en cifras relativas del triémite efectivo, -

sin incluir en consecuencia el tiompo atribuible a las --

Dependencias, es la siguiente:

TRANITE

Nimero Nombre

Porcentaje

EN DEPTO. DE TRAMITE DE EROGACIONES

1
2
3
4
S

owm

Verificacién
Auditorfa
Verificacién
Recepcién

Jefatura

En Tesgreria General

28.0
§3.1
1.6
3.3
10.6

3.4

109.0
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PORCENTAES DE
TRAMITRCION EFECTIVA
lm&m
OEL IS DE OCTUBRE
AL 16 0E NOVEMBRE
DE ©
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9.4. Promedio en ndmero de dfas incurridos on el trémite de ca
da reemdolso.

R B S UNEN

PRONED10S NUNERO DB
EN DIAS DEPENDENCIAS PORCENTAJE
1 1 0.6
2 6 3.7
3 3? 22.1
4 sS4 32.3
S 20 12.0
6 7 4.2
7 3 1.8
9 3 1.8
10 1 0.6
14 1 0.6
17 1 0.6
18 1 0.6
135 80.9
No reembolsaron  __32 19.1

167 100.0
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DETALLE DEL PRONEDIO BN NUMBRO DE DIAS INCURRIDOS EN BL TRAMI-

o Ve u N o~

O ® N N s W N~

-
~ = O

TE DE CADA REEMBOLSO

UN_DIA

Direccién General

DOS_DIAS
Subdireccién General Jurfdica
Subdireccién General Administrativa
Subdireccién Genoral de Control
Centro de Seguridad Social Cuautitlén
Centro dc Seguridad Social Santa F6

Oficina de Tranasportes

TRES DIAS
Secretarfia General
Departamento de Prensa y Difusibn

H. Comisién Permanente Cuadro Bfisico Medicamentos

H. Comisi6n Permanente Cuadro Bésico de Equipo Médico

Oficina Servicios Especiales de 1a Direccién General

Jefatura de Relaciones Laborales

Jefatura de Conservacién de lnmuebles y Equipo
Jefatura de Prestaciones Sociales

Jefatura de Planeacién y Supervisién Médica
Contraloria General

Departamento Consultivo

Departamento de Asuntos Civiles y Contenclosos
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Departamento de Prestaciones en Dinero

Departamento deo Informética

Contro de Seguridad social N* §

oficina
Lavander
Clfnica
Clfinica
Clfnica
Clfnica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica
Clfnica
Hospital
Hospital
Hospital
Banco de
Hospital
Hospital

de
fa
N.
N®
N®
N®
N®
N®
N®
N®
N®
N®
N®
N®
N°
N°

Control Hidroeléctrico
Centro Nédico Nacional
1

?

9

10

12

21

25

61

62

63

66

70

73

74

General Centro Médico La Raza

de Gineco-Obstetricia N° 1

de Gineco-Obstetricia N° 3

Sangre del Centro Médico Nacional

de Oncologfa del Centro Médico Nacional
de Pediatria .
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10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

22
23
24
25

188
CUATRO DLAS

Jefatura de Scrvicios Logales

Jefatura de Construcciones

- Jefatura do Servicios de Personal

Jofatura de Servicios Técnicos

Jefatura de Servicios Generales

Jefatura de Servicios Nédicos del Distrito Federal y Valle

de México

Jefatura de Enseflanza ¢ Investigacién

Departamento Actuarial

Departamento de Trémite de Erogaciones

Departamento de Emisiones y Adeudos

Departamcnto de Conservacién Equipos Nédicos

Oficina Central de Archivo y Correspondencia

Oficina de Comunicaciones Eléctricas

Oficina Ce
Oficina Fe
Centro de
Centro de
Centro de
Guarderia
Unidad de
Clfnica N°
Clfnica N°
Clinica N°
Clinica N*®
Clfnica \°

ntral de Recetarios

deral de Hacicnda

Seguridad Social N° 7

Seguridad Social Santa Clara

Seguridad Social Tlatilco
Infantil N° ¢

Servicios Sociales Cuauhtémoc
2



27
28
29
30
31
32
33
3
3s
30
37
38
39
40
a1
$2
43
43
45
4

48
49
50
Sl
S2

Clinica
Clfnica
Clinica
Clfunica
Clfnica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica
Clfnica
Clfnica
Clfnica
Clinica
Clinica
Clinica
Clinica

Clinica

Hospital de Infectologfa Centro Médico La Raza
Hospital de Convalescencia

Hospital de Neumologfa del Centro M&dico Nacional
Hospital de Traumatologfa del Centro Mfdico Nacional
Unidad de Congresos del Centro Mé&dico Nacional
Farmacia Central del Centro Médico Nacional

Lavanderfa del Hospital La Raza

N°*

N°

N°©
Ne
Ne

8

1
13
1
15
18
19
20
22
23
24
26
60
64
[
68
69
71

189

Centro de Capacitaci6én del Sindicato Nacional de Trabaja-

dores
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Se
SS

~ & w»n e N -

L -

10

12
13
14
15
16
17
18
19

Departamento de Servicios Médicos Forfncos
Departamento de Nedicina Preventiva
Dopartamento de Investigacién Cientffica

CINCO DIAS

Subdireccién General Médica

Pro-Secretarfa del H. Consejo Técnico

Jefatura de Orientacidén y Quejas

Jefatura de Proyectos

Jefatura de Coordinacién de Delogaciones Fordneas
Jefatura de Adquisiciones

Departamento de Almacencs

Departamento de Capacitacién de Inmueblos y Equipo
Departamento de Auditorfa a las Empresas

Oficina de Promotoras Sociales

Centro de Seguridad Social N° 8,

Centro de Seguridad Social Legaria

Centro de Seguridad Social Progreso Industrial
Guarderia Infantil N° 1

Clinica N° 17

Hospital de Urgencias Pedifitricas

Hospital General del Centro Médico Nacional
Hospital de Gineco-Obstetricia N° 2

Biblioteca Central del Centro M&dico Nacional

Servicios de Psiquiatria

190
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SEIS DIAS

Departamento de Afiliacién
Departamento do Estadfstica

Centro de

Seguridad Social N°® 12

Centro de Seguridad Social Tepeyac

Centro de
Clfania N*

Seguridad Social Xola
16

Escuela de Enfermerfa

Centro de

Unidad de

SIETE DIAS

Seguridad Social San Ildefonso

Serviclos Sociales Morelos

Departamento de Riesgos Profesionales

Centro de
Centro de

Centro de

Centro de

Guarderia

NUEVE DIAS

Seguridad Social N°® 6
Seguridad Social Presidente Avila Camacho
Adiestramiento Morelos

DIEZ DIAS

Seguridad Social N° 9

CATORCE DIAS

Infantil N°® 7



1

1

DIECISIBTE DIAS

Contro de Seguridad Social Texcoco

DIECIOCHO DIAS

Centro de Adiestramiento Técnico Topacio

192
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9.5, Doensidad en la Rotacidn de Reembolsos.

I:wsgg nagm:gcﬁs PORCBgAJ B

1 51 18.4

2 32 19.0

3 19 11.3

4 20 11.9

S 8 S.4

6 10 6.0

7 3 1.7

8 S 3.0

9 2 1.2

10 1 0.6

12 1 0.6

18 1 0.6

24 1 0.6
25 _1 0.6 I

13§ 80.9

No reembolsaron 32 19.1

167 100.0 100.0
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XI.  OPERACIONES PROPUESTAS PARA REEMBOLSAR
LOS FONDOS F1JOS.
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X1. OPERACIONES PROPUESTAS PARA REEMBOLSAR LOS FONDOS FI1JOS DEL
D. F. Y VALLE bE NEXICO

1.1 ILNSTRUCT1IVO

Dopartamcnto de Trémitce do Erogaciones.
El Responsable de la Rocopcién:

1. Recibe la Relacidn de gastos y los comprobantes adjun

tos.

Revisa quc la Relacién contonga original, copia y fir

ma(s) de autorizacidn.

3. Realiza revisién rdpida y superficial del reembolso -
y cn caso de existir alguna partida cuyo pago sea evi
Jentcmente improcedente, en virtud de cstar comproba-
do con documento que no reune los requisitos fiscales
o por oponerse a disposiciones especfficas de caréc--
ter intcrno, procedc a su rechazo.

1. Adjunta volante de control a la Relacién de gastos.

5. Sella aismo folio en cl volante dc control, la Rela--
cién de gastos y en la copia de esta Gltima.

6. Entrega al intercsado la copia sellada y foliada de -

1a Relacién de gastos.

<~
.

Registra en el Control de Reembolso a Fondos Fijosl -

con base en los siguientes datos tomados de la propia

Relacién:

- Fecha de recepcién

- 1 Ver ancxo.
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« Folio progreosivo
- Ndmcro de la Relacién
- Nombre de la Depondencia

8. Turna el rcembolso (Relacién de gastos, comprobantos-

y volante de control) a la Seccién de Verificacién.

El Responsable de la Verificacién:
9. Anota fecha y hora de recepcién en ¢l volante de con-
trol.

10. Revisa la(s) firma(s) que autoriza(n) la Relacién de-
gastos.

11. Tabula los comprobantes y coteja con rolacién. De - -
existir diferencias investiga y concluye.

12. Adjunta la tabulacién al reembolso.

13. Revisa todos los comprobantes, en cuanto al cumplimien
to de requisitos fiscales y rechaza aquellos que es--
tin schalados por disposicioncs internas preestableci
das. Al efectuar esta revisién asienta sello 'Glosa-
do"l cn cada uno de los comprobantes que integran cl-
rcembolso.

14. Verifica las opecraciones numéricas, en las remisiones,
facturas y comprobantes.

15. De existir algGn rechazo tabula los comprobantes no -
aceptados y anexa al reembolso esta tabulacibn.

16. lmprime scllo de verificacién (Glosndo)l sobre la Re-

lacién de gastos y firma dentro dol sello.

- 1 Ver anexo Sellos en Uso.
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Verifica y oscudrifia selectivamonte la documentacién,
on cuanto al cumplimiento de requisitos fiscales y --
disposiciones intornas aplicables en vigor. Los di--
VOTsos casos que se prosenton, debord resolverlos a -
través de una investigacién a fondo, con criterio y -
con el conocimiento que debe tener ol manejo de cada-
Fondo Fijo, acudiendo a la Dependencia de origen a --
fin de obtener informes aclaratorios sobre las parti-
das sujetas a investigacién, todo ello resuelto con -

base en la direccién y autorizacién de mando superior.

Secretarfa de la Jefatura de Trémite de Erogaciones.

18.

19.

20.

Anota fecha y hora de recepcién en el volante de con-
trol.

Imprime sello de "Pago thinitivo"l. en la Relacién -
de gastos.

Turna el reembolso al C. Jefe del Departamento de Tré

mite de Erogacioncs.

Jefe del Departamento do Trémite de Erogaciones.

21.

Examina brevemente el reembolso y autoriza, y/o en su
caso, solicita informes a Auditorfa sobrc las parti--

das.

22, Por medio de la Secretarfa, devuelve cl recmbolso a -

la Recepcién.

Ver Anexo Sellos en Uso.
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El Responsadble de la Recepcién.

23. Anota fecha y hora de recepcién on ol volante de con
trol.

24. Rovisa répidamente que todos l1os comprobantes tengan
el sello de "Glosado", en caso contrario, lo recaba.

25. Archiva la Relacidn de gastos con sus comprobantes y
el volante de control, en ol lugar destinado al efec

to, hasta que el interesado regresa a solicitarla.

Cuando el interosado, solicita ¢l reembolso autorizado,-

¢l responsable de la Recepcién:

26. Verifica el sello de recibido (impresién del recloj -
checador) y los datos, en la copia de la Relacién de
gastos que presenta el interesado.

27. localiza el reembolso.

28. Anota en el Control de reembolsos a Fondos Fijosl. -
l1a fecha y el importe autorizado. Solicita al inte-
resado firme de recibido en el mismo Control.

El Interesado: '

29. Firma el Control de reembolsos a Fondos Fijos en ol-

renglén correspondiente.

El responsable de 1a Recepcién:

30. Entrega al interesado el recmbolso debidamente auto-
rizado.

31. Archiva la copia de la Relacién dec gastos.

El interesado.

-1 Ver anexo Formas en Uso.
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32. Se traslada a la Tesorerfa General, llevando consigo

la Relacién de gastos autorizada que presenta en la-
Nesa de Revisién.

Tesorerfa General.

Bl responsable de la Nesa de Revisién:

33. Anota fecha y hora de recepcién en el Volante de con
trol.

34. Revisa brevemente el reembolso para cerciorarse que-
1a Relacidén traoc las firmas de autorizacién de Trémi
te de Erogaciones y que la documentacién esté debida
mente integrada.

35. Imprime un sello particular del responsable de la --
firma de autorizacién.

36. Lleva la Relacién al Sub-Tesorcro o en su susencia -
al Jefe del Departamento de Caja, o en susencia de -
ambos al Tesorero. %

El responsable de 1a firma de autorizacibn:
37. Firma sobre un sello particular, la autorizacién de-

pago del reembolso.

El responsable de la Mesa de revisién:

38. Entrega al interesado la Relacién de gastoa autoriza
da.

El interesado:

39. Se traslada a la Caja de Tesorerfa General y entrega

1a Relacién dec gastos al Cajero.
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Bl Cajero:

40. Anota fecha y hora de recepcién en el Volante do Con
trol.

41. Vorifica que exista la firma del Sub-Tosororo y soli

cita al interesado su firma sobre el Volante de con-
trol.

El Ilnteresado:
42, Firma de recibido en el Volante de Control (renglénm-

Recidbf. El interesado).

El Cajero:
43. Realiza el conteo fisico del dinero.
44. Entrega el efcctivo al interesado.

45. Imprime sello de Pagado en la Relaciém de gastos.

46. Archiva el reembolso.

. Forma impresa que se propone.

Control de Reembolsos a Fondos Fijos.
Se propone la creacién de la forma "Control de Reembolsos
1

a Fondos Fijos"", tomando en cuenta los siguientes aspec-

tos:
Al establecer esta forma, seri indispensable:
1. Eliminar ¢l Auxiliar de Fondos Fijos, cuya utilizacién

se estima innecesaria.

- 1. Ver Anexo.



2. Eliminar la forma Control de Bntrega de Roembolsos, -
cuyos datos quedan inclufdos on la nuova forma Control

de Reembolsos a Fondos Fijos, que se propone.

Objetivo:

Llevar un registro de todas aquellas Relaciones de gas--
tos de Fondos Fijos que scan recibidas para su reembolso
en ol Departamento de Trémite de Erogaciones, y simulté-
ncamonte controlar la fecha do devolucién al representan

te de la Dependencia (interesado) y el importe autoriza-
do.

Uso de 1a Forma Control de Reembolsos a Fondos Fijos.
- Cuando el interesado entregue la Relacién de gastos en

la Recepcién:

1. E1 empleado de 1a Recepcién llena las columnas 2, 3 y
4.
- Cuando el interesado recoge la Relacién de gastos auto
rizada:
2. E1 empleado de la Recepcién llena las columnas S y 6.
2. El interesado firma la columna 7, al recibir 12 Rela-

cién de gastos autorizada para su pago.

El Control de Reembolsos a Fondos Fijos deber§ utilizar-
se por dfa, es decir, una o tantas hojas como sean nece-

sarias por cada dfa de trabajo.
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Folio

Datos

jos:

INSTITUTO NEX1CANO DEL S!GURO SOC1AL
CONTRALORIA GENERA
DEPARTAMENTO DE TRAMITE DE EROGACIONBS

CONTROL DE REEMBOLSOS A FONDOS F1JOS.

Fecha
RECIBI (Interesado)
3 [ 5 6 ?
\® de DEPENDENCIA Fecha laporte Firma

Relacién

para llenar la Forma Control de Reembolsos a Fondos Fi--

1. Dfa, mes y afio en que sc utilice.

2, Folio impreso en el volante de control, Relacién de -
gastos y su copia.

3. NGmero de 1a Relacién de gastos.

4. Nombre de 1a Dependencia que solicita ¢l reembolso.

S. Fecha (Dfa, mes y afio) en que sc entrega al interesa
do la Relacién de gastos.

6. Importe autorizado para reembolso.

7. Firma de recibido del interesado.



XII.

CONCLUSIONES
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X1l. CONC

12.1.

12.2.

El tiempo promedio incurrido on reombolssr los Fondos Fi
jos del Distrito Federal y Valle de México, os de 21 ho-
ras S6 minutos, comprendidos en tres dfas laborables, de
las cuales el 64% corresponde a la tramitacién, y el 364
restante os imputablc a las propias Dopendencias. En con
secuencia, los trémites efectivos se llovan a cabo on un

promedio do dos dfas (Puntos 9.2 y 9.3).

E}l 53% del tiempo incurrido on la tramitacién efectiva -
para reembolsar dichos Fondos, corresponde a la revisién
de Auditorfa, por lo que es recomendable agilizar al mé-

ximo esta revisidn.

En principio se estima que oste tiempo tiende a reducir-
se, en virtud de que son cada vez menos las investigacio
nes y aclaraciones que tiemen que llevarse a cabo con mo
tivo de dicha revisién, como resultado de que las Depen-
dencias atienden a interpretar cada vez mejor lad dispo-
siciones internas que rigen el mancjo de los Fondos Fi--

jos.

Ademfs, es menester que la revisién a cargo do la Verifi
cacién de Trémite de Erogaciones, sc lleve a cabo cum---
pliendo 1los puntos sefialados en el Instructivo que se --
propone, a fin de que la revisién por parte de Auditorfa
pueda realizarse integramente destinando su tiempo do re

visién a 1a labor propia de auditorfa, excluyendo en con
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secuencia, todas las rutinas que corresponden a la fun--
cidn de Verificacién (Puntos 7.1.3 y 9.3).

. Se observé la existencia de tratamientos preferencisles-

on la tramitacién de roembolsos de algunas Dependencias,
10 cual se considera debo eliminarse, y der la mfxima --
agilidad posible a los reembolsos de todas las Dependon-
cias (Punto 9:3).

Do aplicarse las operaciones propuestas en el Instructi-
vo derivado de este estudio, los diez trémitos que actual
mente existen para reembolsar los Fondos Fijos, se redu-
cen a ocho, de los cuales dos son imputables a las Depen

dencias.

Considerando los tiempos promedios en cada trémite y la-
reducci6n de dos de ellos, el tiempo promedio en la tra-
mitacién de cada reembolso de Fondo Fijo debe ser de 12-
horas, de suerte que de presentarse los reembolsos a las
8:30 hrs. en el Departamento de Trémite de Erogationes,-
deber§ concluir su trfmite a las 11:30 horas del dfa hé-
bil siguiente (puntos 9.2 y 11.1).

El Volante de codificacién correspondiente a los reembol
sos de Fondos Fijos, deberf formularse invariablemente -
cuando el reembolso del Fondo Fijo asignado a 1a Tesore-
rfa General, sea recibido por Verificacién de Trdmitc de
Erogaciones para su reposicién. Esto es con el objeto -

de unificar 1as operaciones de la rutina, y simultfinca-
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aonte reducir el tiempo incurrido on la tramitacién to--

tal do los reeambolsos a los Fondos Fijos (Puato 4.3).

El Volante de control establecido con motivo de este tra
bajo, debe utilizarse permanentomonte, ya que sc ha de--
terminado con base en la oxperiencias obtenida desde su -

implantacisn, que es clemento coadyuvante on ¢l trémite-

expedito de los reembolsos de Fondos Fijos. Ademfs, es-
fuente para recabar la informacién necesaria en la roali
zacién de un estudio similar al presente, que se sugiere
llcvar a cabo con el objoto do comprobar los resultados-
en la aplicacisSn de las nuevas operaciones propuestas pa
ra la tramitacién de los recambolsos a Fondos Fijos (pun-
to 3.1).

En relacién a las Dependencias que presentan alts densi-
dad en la rotacién de sus rcembolsos, originada posible-
mente por insuficiencia en el Fondo Fijo que tienen asig
nado, es conveniente llevar a efecto un estudio sobre --
sus gastos con el fin de que, en su caso, se inc;elente-

dicha asignaciSn (Punto 9.4).

Considerando que el reloj checador utilizado en la Recep
cién de Trémito de Erogaciones so manipula al arbitrio -
del responsable, es necesario que dicho reloj seca susti-
tufdo por otro con un aecanismo de seguridad, que seorfa-
controlado por el supervisor de la Recepcién en lo que -

respecta a los cambios de fechas que se hicieren necesa-
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rios (Punto 2.1.3.).

Se considera que las limitacionos que so presentaron en-
la investigacidn realizada con motivo del prosente estu-
dio, no causan efecto en el logro de resultados acordes-
a la realidad (Capftulo II).

. So considera que mediante este ostudio, resulta que el -

cuerpo de Auditorfa para este tipo de erogaciones, debe-
de desaparecer, ya que osta actividad la puede desarro--
1lar la mesa de Verificacién, mediando una previa capaci
tacién, y el establecimiento de un Instructivo que com--
prenda todas las situaciones encontradas como anémalas.-
Dando a conocer a todas las dependencias que tionon asig
nado un fondo fijo los rcquisitos que deben contener to-
dos y cada uno de sus relaciones que presentan para reem

bolso en el Departamcnto de Trdmite de Erogaciones.

Para hacer el seguimiento de tales ordenamiontos y a ma-
nera periédica, corresponde al Departamento de Auditorfa

Interna llevar a cabo esta actividad.
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CONCLUSIONES

N

1. Partiendo de la base de que no existen sistemas, or-
ganizaciones, procedimientos, etc., sujetos de optimizarse, la
Auditorfa Operacional es un método constructivo que ayuda a la
Gerencia a mejorar las operaciones. Puede hacer esto de va---
rias formas: reportfndole el rompimiento de los controles ope-
rativos, sefialando las freas en que se puedon reducir los cos-
tos, sugiriendo mejoras potenciales d; operaci6n, y sefialando-
los casos en los que la falta de cumplimiento de las responsa-
bilidades funcionales en diversas Sreas dc manera significati-
va, y en general promoviendo la eficiencia, la eficacia y la -
productividad.

2. La Auditorfa Operacional se hace para determinar pro
blemas actuales y potenciales, deficiencias, irregularidades,-
cuellos de botella, negligencias, decadencias, errores, desfal
cos, excesivas mermas, pobre cooperacién, friccién interna y -

en general falta de conocimiento y atencién on la organizacién.
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3. La Auditorfa Operacional, descubre y corrige los pro
blemas antes deo que puedan ser funestos.

4. El nivel jerérquico de donde debo deponder una Audi-
torfa Operacional debo de ser ol més alto o en su defocto a un
nivel Staff.

S. La Auditorfa Operacional empleada en todas las dopon
doncias del sector pdblico y las omprosas para-ostatalos y des
contralizadas, disminuirén en gran oscala el burocratismo impe

rante on estas instituciones.

HECTOR HUGO BRAVO Y MACEDO.
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