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r R O L O G O 

La creciente coapetencia en los noaocios ha provocado 

que el auaento on la productividad do ias eapresas, cada ve: 

sea ús dif[cil lograrlo al trav6s de aumentar los precios si~ 

pleaente, sino que ser6 aenester operar cada ve: con aayor efi 

ciencia. 

El administrador debe de estar constantemente alerto a· 

cualquier oportunidad que se presente, para saber por qu6 so • 

sana poco o definitivaaente se pierde, en d6ndo puedo mejorar· 

se la eficiencia, en quE 4reas existen fallas que de afinarse­

llOtivarian ahorros en los costos, en cu,les aspectos doben re! 

li:arse caabios con objeto de aejorar la productividad. 

La creciente coaplejidad en las oapresas y la consecue! 

te delegac16n de autoridad y responsabilidad a los subordina-· 

dos de nivel ejecutivo en 5roos operacionales, le lapiden rovi 



•ar por sf aisao las act1v1dados para dotoralnar al ao ost4n 

nal1:ando adocuadaaente. 

Los adalnistradores nocesitan alauna clase do alatoaa · 

do al~raa p&ra detectar probleaas potonclolaonte destructivos· 

y la oportunidad para correalrlos o aojorarlos. 

Los neaocios aodornos han tenido quo desarrollar, for·· 

aas para ~nticiparse y lidiar con las aravos continaencios y· 

los llis sofisticados recursos involucrados on ol loaro de sus· 

objetivos. 

A estas inquietudes se enfrenta la iaposibilidad para -

el eapresario de conocer y viailar todas los operaciones que -

se realizan. El adllinistrador se aleja cada ve: a6s de las 

operaciones, conoce los resultados, poro no los aedios para 

11e1ar a ellos. 

LA AUDITORlA OPERACIONAL, es la respuesta a la necesidad 

de un iostruaento que aida el c1111pliaiento de las operaciones, 

de costo relativaaente pequefto, es continuo, oportuna e idcnti 

fica probleaas antes que aaduron y se escapen de la •ano. 
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••. " En relac l6n a serv lJorcs, alguac l les, receptores Jo 

rentas, )" toJo. suc,rte dc, rec lbidoru asignen Auditores P!!. 

ra revisar sus cuentas, y sean encontrndos en atrasos on· 

talos cuentas, adn toaando on cuonta todos los atenuantes 

sus cuorpos deberln ser arrestados, y por c,i Testimonio· 

de los Auditores de las al saas cucntllS, ser4n on,· l:ados o· 

entregados en la siauiente clrcel en aquollas partes ••. " 

Decreto Proaulgado por Eduardo 1 

Siglo XIII • 1285 

Gran Brotalla 



"Adaonici6n a los auditores: Al hacor vuoatra audltorh deben 

presentaros los siguientes libros: 

"Prlacro el libro de HospitGl, quo esta bajo 1D custodio dol · 

l>11ardiln en el cual doberfis ver que cada pasina o Suaa Total· 

tostf suscrita del pullo )' letra do dos Patronos: )' esto libro -

doborfis cotejarlo con el Libro dol Mayordoao, que priaoraaon­

to debo "haber surtido las Prov isionos". 

"Tuobifn doborfis recibir el libro de lo, lnvestigadoros y ex! 

ain.arfis la Cuenta del Tesorero acerca del Dinoro recibido por 

el concepto de Donaciones y Legados", 

"Taabi6n el Libro de Supervisiones para examinar los documen-­

tos en El Registrados, por Partidas de Reparaciones, asentadas 

en dicho Libro". 

"Y por dltiao tendréis especial cuidado, si alguna Suma de Ui· 

nero ha sido erogado por el Tesorero, en virtud de algGn Decr~ 

to u Orden General de esta Caso, de que se halle registrada en 

el Diario". 

''Y por lo tanto deberfis estar porfectamonte enterados de todos 

los Negocios de esta Casa". 

Ordenes y Ordenanzas para el Gobierno del 

Hospital do San Bartolomeo ~enor 

Siglo XVI 

Gran Bretafta. 
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l. ANTECEDE.'ITES HISTORICOS 

La Auditoria es casi tan antigua coao la civilizaci6n 

aisaa, se tiene conociaiento que se ha practicado en diferen·· 

tes épocas de la Historia, en el Antiguo Egipto, en el laperio 

Roaano y en la Edad ~:edia. 

El origen de la Auditoria Operacional se considero den· 

tro de las lálltiples investigaciones reali:adas para tratar de 

aeterainar el origen de la Auditoria Interna, no han podido 

ser precisas, pero sea en una forma u otra como hayo surgido· 

se piensa que debi6 ser como un principio de aedida de revis16n 

y/o de verificacl6n, coao se puede resumir a continuacl6n: En· 

tre los fenicios grandes coaerciantes y navegantes es probable 

qua el due6o de una eabarcacl6n viajara en ella todo el tiempo 

para sotisfacer su esplrltu marinero, ast también par• poder · 

vl¡ilar sus intereses. 



¿J'('r~ qua suced(a cuanJo Gstos oran Juo~os do Jos o m41 

eabarcacion.:s., 

Como no era posible que viajaran on todos al mismo tle! 

po so \·ieron on la necosidaJ Je conCiar sus lnterc:sos a rerso· 

nas dignas de su confian:a . 

.;\' c6ao estar(an se~uros Je que el bnrco y su contenido 

eran aclainistrados como el querta? 

Indudablemente que existlan instrucciones, oralos o os· 

critas ademls de ciertos artificios do adalnlstraciGn y vigi-­

lancia para asegurarse de que sus instrucciones fueran cumpli­

das, la persona que reali:aba tales revisiones podrln ser un 

oapleado pel'llanente y exclusivo para ol duofto del barco, que 

ló¡icamente en aquella Epoca no recibla el nombre de Auditor 

Interno. 

Otro do los antecedentes de que se tiene conocimicnto,­

es el de que fueron las compaft(as americanas ferrocarrileras -

las que propiciaron el origen y reconocimiento de la AuJitor(a 

Interna, aconteciendo esto por el siglo XIX, pues on las últi­

mas décadas de dicho siglo ya se reconocla a la Auditoria In-­

terna como algo m4s amplio que una simple verificación, ya que 

se esublece dent10 de los funciones, que el auditor on cual-· 

quier situación haga uso de las posibilidades que le reconoce· 

su posición para proteger los intereses de la coapan(a aunado­

mis al hecho de que dober(a observar e lnfor11ar sobre la pros­

peridad de la aisma. 
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l'osterior.,~nte ¡· sobre todo por lo• banoflc los quo apor. 

taba a las coaraft[as forrocarrll~ras, ol oaploo do lo Auditoria 

latorna •• cxtondi6 taabi~n a otras coapaftlos ospoclalaonte a­

aquellas que llovoban a cabo sus operAclono1 on :onos dlforon­

tos, aceptandoh coao un aodlo coordinador y controlaJor Jo -­

operac Iones. 

Durante los siglos XVI 1 >" XVI 11, con el dosarrol lo con· 

1iderablo on las Coapaftlas Holandesas de las Indias, trajo co~ 

siso el auaento do inversionistas deseosos de hacer negocios y 

fortuna, quienes por su propia seguridad, vieron la posibilidad 

do noabrar reprosentantes encargados do vigilar los intereses­

do las coapaft[as, y con ello, consecuonteaento los propios de­

seapeftudo dichas personas una íunci6n que se puedo idontifi-­

car coao coaisario y/o auditor en la actualidad. 

En la Sueva Espafta por ol afto de 1500-1558 siendo empe­

rador Carlos V, tenia un grupo de in~poctores nombrados por El 

para que vigilaran la contadurla de ésta. Este grupo tenla la 

oblí¡;ac 16n de hacer un inforae llamado ""Carta Cuenta" en la que 

detallaba el aovimiento de los Ingresos y egresos que tuvieron 

asentados en los registros. 

El surgimiento de in Auditor(• Interna en ~éxico podo-­

:aos situarlo en el siglo X\'I, y para ser a4s precisos en el •• 

aAo 1527, cuando Hernan Cortés, después de la conquista de la· 

Gran Tenochtit14n, cro6 la Fundacl6n de Coyoac4n, noabr4ndose­

un vedor o Auditor, para desempeftar funciones de vigilancia de 

/ 
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lu op~raciones r blene, de la ln1tltucl6n mencionada, 

Coao consecuencia do lo antorloraonto oxpuosto, podemos 

decir que la Audltor[a siempre ha existido cuando menos como· 

011 un principio de rovuldn ,. ,·er1Clcacl6n de las labores eje· 

cutadas por los oapleados de una oaprosa, 

La e,·olucl6n de la Audltorla Interna mucho ha tenido -· 

que ,·er con el gran desarrollo de las oaprosu, pues a aodlda­

que auao11taba la aagnltud do 6stas, sus operaciones 10 bacon· 

ds coaplojas, sus asuntos o probloaas financieros, econ6mlcos 

, d~ control requieren que la gerencia do loguo rosponsabllld! 

dos en los diferentes niveles para ejercer un mejor control de 

las actividades y que puedan resolver los probleaas que se le· 

presenten. 

Esto obliga a la gerencia a que so vean precisados a·· 

utili:ar aejoros tEcnic:u do producci6n, dlstrlbuc16n )' admi· · 

nisnaci6n, as[ coao a dedicar aa~·or tiempo a la planeaci6n )"· 

direcci6n do las operaciones. 

La necesidad quo la gerencia tiene do asegurarse del ·· 

cuapliaiento do sus 6rdenos, de la buena orientacl6n que to••· 

ron sus planes y polfticas y de la obtencl6n do la informaci6n 

real y completa del curso y resultado de las operaciones, di6· 

coao resultado la creaci6n de la suporvisi6n, quo os precisa·· 

mente la Auditorfo Interna la quo se encarga do aedlr 1n efec­

tividad de esos medios. 

La Audltor[a Interna en sus inicios fuo Implantada como 



10 

\111 aodio para dot•ctar aalvoruclones do fondos )' erroros con· 

tables, aisaos que•• vloron aumentados por ol slstaaa Je con· 

tabilldad aanual, al roaistrar las operaciones, concantrarlos­

Y al efectuar los pasos a los llbros Diario y Ma)•or, sltuocl6n 

qua propiciaba la intervanci6n a gran escala de parta da la A~ 

ditorla Interna agregando esto a la renuencia do algunos aapr! 

sas do aceptar entonces incipientes principios b,sicos do con· 

"ºl interno. 

En esta priaera atapa la iaagon del Auditor Interno se· 

aseaeja aucho a la de un policla que la eapresa contrata para­

vigilar las operaciones que sus eapleados reali:an. Esta iaa· 

gen no os del todo equi\·ocada, ya que el desarrollo de los o•· 

presas y la expansi6n demogr,Eica peraitl6 uno doscontrali:a-­

ci6n adllinistrativa que prosent6 de inaedlato el problena do • 

aonor co11wücaci6n entre los ni\·eles jer,rquicos superiores e· 

inferiores. 

Con el invento de las úquinas colculndoros, suaadoras, 

de registro, etc., las operaciones fueron elaboradas ús r,pi· 

daaonte con el aonor n611ero de personal, roduci6ndose consido· 

rableacnte los errores y aumentando las aedidos do control in· 

torno aplicables. Consecuentemente la intervenci6n de Audito· 

ria Interna se vi6 siaplificada y a1111ent6 la seguridad de su· 

actuaci6n, al caabiar y renovar sus funciones para invertirlas 

en otra actividad do iaportancia bon,fica a la empresa. 

Coao se puede observar el Auditor Interno en esta pri•! 



ra etapa llO tlana abaolutaaente nlnauna intarvencldn con los 

astados ftnancia1'0s y en auchas ocaslopes hasta desconoce lo 

urcha do la •praaa en que presta sus sorvlcloa, 

11 

Sin eabarao, a aodida que el desarrollo de loa negocloa 

va upliudo su radio de accidn, lncreaentmndo la produccldn y 

el vol\lllen de ventas,•• hace necesario uno constmnto supervl· 

sida do las operaciones contables y do los procedialontos md•l 

nistratlvos, con el objeto de ovltar duplicidad do trabajo y· 

los aastos i11.11ocesarios. Bs en este pcrlodo, cuando la labor· 

clel Allditor Interno oapie~a a toaar un porfll definltivuonto· 

dent1'0 do las eapresas. Ya no es un slaple vl¡ilante de la ho? 

rade: del personal puesto que se incorpora a la adainistracidn 

do la eapre$a no coao un eleaento estitico, sino que participa 

en foru diniaica en las operaciones del negocio. 

Con la creaci6n en el afto de 1941 del Instituto de Audl 

tores lnternos en los Estados Unidos de NorteaaErica, so marca 

el principio de un nuevo concepto de Auditoria Interna y sur! 

conaciaiento coao iaportante elnento del control administratl 

vo. 

La Auditoría Interna ha alcmnzado un desarrollo notable 

en los Gltiaos 10 aftos, en Estados Unidos o Inglaterra, sin•! 

bargo, en nuestro pals, aan no han sido aprechados todos los • 

servicios que puede rendir a la adainistracidn de los negocios. 

En los países antes aencionados, se han esforzado por· 

superar la intervenci6n simplemente proventlva do la Auditoría 
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Interna y han u·atado do extender su caa¡,o do acci6n aodlanto· 

la nsoaan&a de t6cnicas quo provonaon qua su intorvoncl6n aoa 

dtil para las actividades do loa diferentes dcpartaaontos de -

la MpNSO, 

Esto surone quo el auditor debo tonor un cierto sentido 

do los neaocios y quo puede adquirir debido a que tione lo - -

oportunidad de ,·er no solaaonte "por quE y c6ao" una decisi6n· 

fue toaada, sino taabi6n ol resultado de 61ta, y por consiauie! 

te auaontar su sentido do crltica y su voluntad de buscar el • 

" porqu6 " do ciertos hechos quo le pol'lli tan contar con bosos­

sufic ientos para sostener sus observaciones. 

La posici6n del Auditor lntorno dentro de la organiza-­

ci6n de una eapresa, se ha ido haciendo cada vez a,s fuorto •· 

independiente, pasando a ser un funcionario que aunque preste· 

ayuda al Gerente Adainistrativo, ai Contador, etc., como parto 

de sus funciones no recibe instrucciones de ninguno de 6stos y 

solaaente es responsable ante la Autoridad Adninistrativa als­

alta de las eapresas, a quiEn dirige sus infol'lles respecto al­

resultado de sus actividades. 

fn la actualidad la Auditoria Interna al anpliar su ra­

dio de acci6n, est, en condiciones de proporcionar sugestiones 

y recoaendaciones a la direcci6n del negocio, no solamente so­

bre asuntos contables, sino taabiEn respecto a diversos aspec­

tos de organi:aci6n, a la eficiencia dol sistoaa de control i! 

terno, politica de ventas, finan:as, aercados, investigaciones, 

etc. Ha dejado de ser un eleaento critico para la octuoci6n -
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de la adainlstracl6n y ha pasado a 1or roconocldo como verdad! 

ra actlvidad quo auxilla a la adalnistraci6n on ,u doseopofto. 

Todas estas circunstancias han orlalnado una aapliacl6n 

de la Auditoria de Estados Flnancloros para Incluir la evolua· 

c16n y el ostableciaionto de los controles adainlstratlvoa de· 

oporaci6n, y es, por lo tanto, una parte do lo evoluci6n 16gi· 

ca en el caabio conceptual de la funci6n del Contador hacia el 

aaosoruiento do la Adainistraci6n de No¡oclos, esta funcl6n · 

so ha afectuado extendiendo los servicios del socio y del por· 

sonal t6cnico con ol objoto de proporcionar los servicios do· 

Auditor{&, lapuostos y Consultor{a en foraa slault4noa y con·· 

junta o intearada, con el fin de lograr uno aayor coordinaci6n 

y correlaci6n de esfuer:os para evitar duplicidad de labores,· 

oaisiones y errores. 

En esa Auditor!a Integrada· en la que se proporcionan 

los tres servicios bfsicos que actualmente ofroco la profesi6n 

en cada Auditoría y para todos sus clientes, y por la solicitud 

de las eapresas de asosoraaiento adainistratlv~ surge la necesi 

dad de unir esas funciones y proporcionar los servicios reque· 

ridos por los clientes a travEs de la Audltor[a Operacional ·· 

que viene a ser el eslab6n faltante necesario para cubrir el • 

doble vac{o, existente en la aayor{a de las eapresas y los de! 

pacbos de Contadores PGblicos por lns siguientes ra:ones: 

1, En los eaprosas por la necesidad de contar con una 

opini6n y evaluaci6n objetiva e independiente acerco 

de la fortale:a y propledod de sus controles admlni! 
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tr.ati\·os )' do ororad6n, u[ como Jo lns rocoao11Ja-­

c1onos rosroctivn, necesarias para ~arantlzar ol · -

flel c1111pl uoionto Jo los planos, poi h leas )' ¡,roced! 

aientos pro-ostablocidoa por la altn aoroncla o In·· 

croaentar do esta roraa la productlvldaJ o rontablll 

dad total do la oaprosa. 

2. En las íiraas do Contadores Pdbllcos quo proporcionan 

en forma indopondlonto los 1or,•lcio1 de Auditoria y• 

Consultorla, porque adea&s do representar una nueva­

fuente de inarosos en si aisaa, la Auditoria Opera·· 

cional viene a constituir el puente o lazo de uni6n· 

entre la Auditoria do Estados Financieros y el aodo! 

no enfoque de los servicios Adalnistrativos propor-­

cionados a los clientes, necesario para integrar y· 

coordinar estos ser\"icios dentro de un todo hoaog6·· 

neo, con el fin de proporcionar servicios financie-· 

ros y aclllinistrativos roalaente integrados para todos 

sus clientes y no dnicuente a eapresas pequoftas o on 

forma aislada. 

Es iaportante hacer notar que la oxtensi6n del alcance· 

de la Auditoria de Estados Financieros para incluir el oxaaon• 

de los controles adainistrativos y de operaci6n, est, de acuor 

do con la definici6n de Control Interno ds conocida )' que es· 

la •aitida por el Instituto Americano de Contadores Pdblicos • 

en su estudio "lnternal Control" publicado en 1948. 
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"El C->ntrol Interno coa¡,ronde el ¡,Ion Jo organlacl6n )' 

todos los ••todos y procodiaiontos quo en forao coordinado so· 

adopt"n en un negocio para la ¡,rotocc16n correcto y SORura, -­

la proaocl6n de eficiencia Je la operaci6n, la odhesl6n n las­

¡,ollticas prescritas por l" Di rocci6n". 

De la definici6n anterior se pueden ostoblocor Je Coraa 

gonoral dos tiros de controles; contable• y a,lministrativo5. 

Los controles contables ceaprendon el ¡,lan do organizo­

cl6n y todos los a6todos y procediaientos que ostdn diroctomo! 

te relacionados con la salvaguarda de los activos y el ¡¡rodo · 

de confianza de los resistros financieros. Generalmente incl~ 

>·en aquellos tipos de controles bisicos, tales como el sistcaa 

de autori:aciones y aprobaci6n y la separaci6n Je los labores· 

de registro y foraulac16n de los informes de contabilidad, de· 

la custodia y lllllnejo de los activos, el control físico de los· 

bienes do la empresa y la auditoría interna. 

Los controles adainistrativos conprenden el plan de or· 

gani:acl6n ~· todos los mEtodos, sis tomas )' procedimientos que· 

estin directamente relacionados con la promoci6n de la oficie! 

cía de operaci6:i y la adhosi6n a las poHticas adainistrativas, 

etc., y que generalmente se relacionan con los registros fina! 

cleros indirectamente. Este tipo de controles generalmente i! 

cluye controles tales como an4li~is estadísticos, estudios de· 

tieapos y movimientos, informes sobre el rendimiento del pers2, 

nal y controles de calidad. 
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Hasta aqu( so puodo notar quo la Audltor[a Oporaclonal· 

proviene do los Auditores Internos y quo el Auditor l!xtorno ha 

incorporado osa tfcnica a su ve: la ha adaptado a au oxa•en do 

Estados Financieros a la quo ha dono•inado Audltorfa Oporatl· 

va. 

El Contador Pdbllco lndopondionte a trav6s del Dlcta•on 

expresa su opini6n acerca do los Estados Financieros revisados, 

siendo esta funci6n la principal dentro do la profesi6n, poro· 

sin embargo, debido a la dinl•ica do la •ls•a y al vacfo orla! 

nado en las ••prosas entre la alta gerencia y los niveles ope· 

rativos, on las firus do Contadores Pdbllcos entre sus depar­

t ... ntos do Auditorla y Consultarla, ha traldo otra funci6n •• 

qngada a la de dictaainar, la de asesor[a y para ollo se to· 

•rln las t6cnicas de Auditor[& Operacional y so crear, la Au· 

ditorla Operativa. 
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l. CO.',CEPTO ,. GESERALIDADES llE: 

a) Audltorla Flnanclora, 

b) Audltorla Adainlstrativa. 

c) Productlvldad. 

Za) AUD1TORIA FISA.',CIERA 

En un principlo oxlsti6 coao concepto inicial de audlt~ 

ria aplicada al ca11po oaprosarlal la "Audl torla de Balance" • · 

que posterionaente y gracias al entusiasta oapofto de olsunos · 

contadores pdbllcos evoluclon6 en si, alcance )' donoalna:16n P! 

ra quedar en lo que ahora conoceaos coao "Audl torla de Estados 

Flnancieros", que blsicaaonto consisto on la revisi6n que de -

los estados flnancieros de una eaprosa so hace de acuerdo a·· 

las nonaas y procediaientos de auditorio generalaonte acepta-­

dos. 

Ahora bien, para identificar el campo de acci6n del Co! 

tador P6blico que es auy aaplio y no existe uno uni6n de crit! 

rios que nos seftale claraaente cullos serian exactaaente esos· 

cupos, se ha tratado de hacer una coaparaci6n y unifico~i6n 

de criterios, y se puede circunscribir o los slguientes: 

l) Servicios de auditorio extorna. 

Z) Servicios de auditoría interna. 

3) Coao or¡ani:ador de sisteaas. 

~) Coao asesor fiscal. 

S) En la foraulacidn de presupuestos. 

6) laplantaci6n de sistemas do control interno. 

7) Contralor. 
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S) Coao asesor en la intorpretaci6n do Bitados Pinanci! 

ros. 

9) Servicios de consultor[a, 

A continuación so har, un brevo bosquejo en quo conaia· 

to cada uno do ellos: 

l) Servicios do auJitor[a extorna.- Consiste on la re­

visión do los Estados Financieros de una oaproaa para poder •• 

uitir un dictaaon sobro la aisaa. Poro para que ol auditor 

indopondionte de su opinión, os nocosarlo un estudio a fondo 

sobro dichos Estados o sea verificar que las cifras reflejadas 

en los Estados Financieros sean aut6nticas y que han sido ela· 

borados usando los principios de contabilidad generalmente ace2 

tados. 

La reali:aci6n de dicho estudio dobe llevarse a cabo: 

a) Aplicando los principios de contabilidad generalmen­

te ace?tados, utilizando las tEcnicas de auditoría · 

que son los instrumentos que el auditor emplea para­

obtener la información deseada, 

b) Con los procedimientos de auditoría, que son los aE­

todos que se utilizan para obtener la informaci6n n! 

cesarla para fijar la opinión que se va a emitir. 

2) Servicios de auditoría interna,- Las funciones coao 

Auditor lnterno son las de proporcionar un control de los sis· 

teaas contables establecidos, de los m6todos y procedimientos-
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u\lliiados para tenor plona conviccl6n quo las funclono1 adal· 

nisti-.tlvas se estln aplicando y quo la lnforaacl6n quo a tra· 

vis de los Estados Financieros so rofleja os correcta, 

3) Coao oraanlzador do slstoaas.· Una do las funciones 

que ús se lo encoalenda al Contador Pllblico, os la de laplan· 

tar y oraanlzar slstoaas contables, pues de un adocuado siste­

aa depende la buena lnforaacl6n que so tenga y quo vleno a re­

percutir en los Estados Financieros quo se presentan. 

4) Coao asesor fiscal.- Es evidente la coaplejidad del 

sisteaa de tributaci6n existonto on nuestro pa{s y dada la 

obliaaci6n de las eapresas, sobro todo aquellos aspectos trib~ 

tarios que le ataften, buscar la reducci6n de los iapuestos, la 

proparaci6n de las declaraciones, etc,, para poder orientar a· 

los ejecutivos en la tarea de sus decisiones al respecto. 

S) En la foraulaci6n de presupuestos.- Esta actividad­

en MExico todavra no ha alcan:ado su a6xlao desarrollo, pero· 

es en los últimos quince aftos cuando ha alcanzado aayor auge,­

ya que anterionoente los presupuestos se preparaban en forma· 

liaitada, por ejeaplo: presupuestos de ventas, de producci6n,­

de coapras, etc., y auy rara ve, un presupuesto completo. 

6) l11plantaci6n do sisteaas de control interno.· Dicha 

iaplantaci6n consiste en determinar el a6todo de coordinacl6n­

entro la contabilidad, el eleaento huaano y las t6cnlcas y pr2 

cediaientos establecidos para tener un control sobro las oper! 

ciones quo se realizan y una vi1ilancia sobre el trabajo que • 
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d•sarrollan los .. pleados tratando que ol trabajo quo do1arro· 

llu Sff .:oiq>le .. ntarlo do otro, en vhta de que u( exlato la 

Jivlsi6n del trabajo; on tales condiclonos son casi nulaa las· 

posibllldades de 1111 fraude. 

7) Contralor.· El Contador Pdbllco dada la preparac16n· 

ncibida, es el profesionlsta a&s adecuado para realizar las • 

fwlciones do contralorla quo pueden sor: 

A) Planeaci6n. 

a) Presup.iesto y pron6sticos ocon6aicos. 

b) lnfonaac16n y estudios ospoclalos para toaar doc! 

sJones. 

e) Sistoaas y procediaiontos de oporaci6n y de coa·­

probaci6n interna. 

B) Control 

a) Sisteaa de registro y recolecci6n de datos conta-

bles y estadlsticos. 

b) Eaisi6n de la inforaaci6n dada por los registros. 

c) Sisteaa de coaprobaci6n interna. 

d) Auditoria Interna. 

e) Seguros. 

C) Otros. 

a) !apuestos. 

b) Presentaci6n de lnforaos (porltajes) 

e) Adainistraci6n de servicios de oflcina 

d) Participaci6n en relaciones industriales. 
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7) Coao asesor en la lntorprotacl6n do los B1tado1 rl·· 

nancieros,• Mllchas vocea la pre1entaci6n do 101 Datados Fina! 

~loros a los eapreaarlos no tlonen la utilidad desead~ ya quo· 

puede ser que la persone a la cual se presentan no conoi,a lo· 

suficlente de contabllldad para darle la lntorpretaci6n adocu! 

da, es por eso que el an,liais de dichos Batadoa debo estarº! 

coaondado a un Contador Pdbllco, ol cual debo dar su oplni6n • 

en una fonaa clara y breve de acuardo a la poraona quo va dlr! 

¡ida. 

Con baso en la opln16n ealtlda, el Contador Pdbllco al· 

interpretar los Estados Financieros puede dar las siguientes· 

soluciones: 

a) Supervisi6n de la pol{tica aoneral de la eapresa. 

b) Su¡estiones sobre la aplicaci6n o reducc16n de oper! 

clones. 

c) Anilisis de la productividad del capital invertido, 

d) Preparaci6n de un estudio sobre los requisitos para· 

un !1nanciaaiento a largo plaio, 

e) Sugerir los pasos a seguir en la política de divide! 

dos. 

f) Presentar un prograaa de invorsi6n do los fondos ocl~ 

sos. 

&) Sugerir cuales serian las políticas de cr6ditos, 

h) Presentaci6n de un estudio sobre el tipo de acclo··· 

nos, bonos u obligaciones que deban eaitlrso. 
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l) Presentar plan do financiaaiento para la coapra do. 

aaquinaria y equipo o invorsi4n on laa in1talaciono1, 

j) Estudio de la necesidad do capital do trabajo. 

h) lnvestiaaci4n do lea nocealdades dol oquipo. 

Tal coao se apncia en los puntos antorioros ol an&li·· 

sis de los Estados Financieros es auy aaplio y nos ayuda a co· 

nocer la solvencia, la estabilidad y productividad de la ••Pr! 

sa. 

A trav,s del an&lisis o interprotaci4n de los Estados· 

Financieros el Contador Pdblico ostl on posibilidad do podor 

conocer 1• situaci4n que auarda la eaprosa en sus diversos as· 

poctos. 

9) Servicios de consultor(a.- El Instituto Mexicano·· 

do Contadores Pdblicos nos defino la consultor(a de la siguie~ 

t:e unera: 

"La Consultor(• es la actividad que consiste on opinar· 

despuEs de reali:ar un estudio t~cnico·ciont(fico, respecto a· 

cual~uiera de las funciones de la oaprosa, con el prop4sito do 

buscar la aejor foraa de estructurarla y operarla teniendo co· 

ao aira el auaento de la productividad". 

por: 

Dentro de esto grupo so puede decir que est4 foraado •• 

l. Auditoría Adainistrativa, 

Z. Finan:as. 



3. AnCllsls do Costos. 

4. Planeecl6n do utllidaddea 

s. Estudios para la Fljaci6n de Proclos. 

6. Asosor{a para adquirir o vender una oapresa. 

, • Audltor{a Operativa. 
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84sicsaento la Auditorta Jo P.staJos Pinancloros ae pue­

de dividir en dos erandes grupos, desdo el punto do viata de 

la independencia •ontal do las porsonaa que la practican on: 

a) Extorna 

b) Interna 

a) Auditorfs Externa.- Viene a sor la revisión que 01· 

r.alltada ?Or un Contador Nlbllco !ndopondionte, al control i~ 

terno y a los registros contables do una oaprosa, con el prop~ 

sito de ealtlr una opinión objetiva y profesional, a fin do·· 

pre,tsar lo adecuado que resultan los controlos establecidos -

sobre los que se basan los a6todos y registros que proporcio-­

nan la inforaaci6n financiera quo ha de dictaainar y as[ estar 

en posibilidad de determinar el alcance y oportunidad con que­

va a aplicar sus pruebas. 

b) Auditoría Interna.- Generalmente es practicada por­

funcionarios y empleados de la aisma eapresa en que se reall:a 

y se usa para corregir y perfeccionar el control interno, 

Algunas diferencias entre el AuJltor Externo y el Audl· 

tor Interno estriban en que~ 

El Auditor Extorno actGa principalmente por cuenta do 

accionistas, el pGblico y por disposiciones legislativas, en 

tanto que el Auditor Interno actGa cxclusivancnto por cuenta 

de la adainistraci6n do la empresa. 

El Auditor Interno es un onplcaJo a sueldo de la empre-
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)a y luogo por el siaplo hecho do estar sujoto a un sueldo, no 

tiene el carActer do lndopendionte quo llonc ol profesional quo 

dlctuaina Estados Financieros. El Auditor Interno no puede 

dictuain.ar Estados Flnancloros de la oapro,n on que trabaja, · 

precisuaonto por falta de lndepen~encin aontal, 

La Auditoria Externa persigue In finalidad principal de 

otor¡ar un dictaaen sobro Estados Financieros, on tanto que la 

AuJitor(a Interna os una labor quo consisto princlpalaente en· 

tenor infonu.da ,ontinuaaonto a la gerencia, en los siguientes 

aspectos: 

l. Pol1tica de Adain1straci6n.· En esto terreno la Au· 

ditor1a Interna viaila que la adftinlstraci6n do la· 

empresa, los planos y procedimientos so lleven a ca· 

bode acuerdo con la pol1tlca ostable~ida. 

Z. Que tales planes, rol{ticas y procedimiento,, sean 

efectivos.· A este respecto, la Auditoria Interna 

debe hacer una reovaluaci6n de los planes y procedi· · 

aientos. 

l. Veri!icaci6n de informaci6n financiera.· Aqul obser 

va que los Estados Financieros, cstadlsticas e infor 

mes que se presentan II la geroncla ya sea en forma· 

peri6dica o espor4dicamente, estEn correctamente pr! 

parados, que se rindan oportunnmente y que la infor· 

aaci6n que 6stos representnn soa completa, vera: y· 

oportuna. 
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4, O.bo vlallar quo los activos do la oapre1a oatdn do­

bldaaente protogldos. 

La Audltorla Interna hace pruebas aucho m4s detalladas­

Je las que se ofe~tGan on Auditorta Extorna. 

Por lo cual el Auditor Extorno tiene la obligaci6n de -

revisar los inforaes rendido• por los Auditare• Internos para­

norur su criterio en lo que so refiere al alcance de pruebns· 

que va a hacer para satisfacerse de la correcci6n do l~s el··· 

fras que va a presentar en los Estados Financieros. Es conve­

niente tener coao noru, que aGn cuando los Auditaros Internos 

hayan efectuado revisiones detalladas o do saldos el Auditor -

Externo tiene la obligaci6n do hacer sus propias pruebas, las· 

cuales dependorin de los resultados que se consignen en los i! 

foraes de Auditoría Interna. 

Atendiendo 3 la periodicidad con quo se practican: 

Las Auditorlas Peri6dicas.- Se aplican con rolaci6n nl 

tieapo, perlado, o siste1111 contable, de que sus revisiones son 

a fechas deten11inadas. 

Las Auditarlas Continuos.- Son aquellas que en foru •i! 

teútica se llevan a cabo, es decir, o medida que se realizan -

las operaciones o bien a intervalos cortos o irregulares. 

Las Auditarlas Espor6dicas.- No influyen en ostas el ·· 

pla10 o continuidad, sino la necesidad de examinar en un noaen­

to dado. 
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Desde el punto do vlst~ do la extonslón do las pruobae­

do la Audltor(a. 

a) ~ Estados Flnancloros. 

b) Coapleta o detallada. 

Audltor(a de Estados Flnanclcros.- Se roflore n la ve· 

riflcación, coaprobación y estlaación do las cuontas dcl Esto· 

do de Situ3,ión Financiera y las do Rosultados. So donoaina • 

os{ porque dentro del Estado do Situación Financiera se oncue~ 

tr,n las cuentas de resultados que cstdn ogrupodas on el ron·· 

glón de Resultados del Ejercicio. Toabi6n se incluyen las 

cuentas de superlvit, ésta se concreta o dcterainor si los sa! 

dos que fiauran en dicho estado, son o no razonableaente co··· 

rroctos, trata do deterainar la corrocción o incorrocclón do 

los saldos que figuran on los Estados Financieros mcdionto · 

pruebas selecthas priaordialaente. 

Auditor(a Coapleta o Detallado.· Es la revisión de to· 

das las operaciones reali:adas por lo emprusa, genaralaentc 

cuando carecen de un buen sistema de contabilidad. En esto A~ 

ditor(a se lleva a cabo la revisión de los moviaicntos, y al • 

aisao tiempo so determinan los saldos. 

Desde el punto de vista del 4roa que abarque la Audito· 

ria: 

a) Auditoria Especial. 

Auditoria Especial.· Es la revisión que se ofect6a a -
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una cuenta, un grupo d~ ,uentn~, un 01lado o cualqulor otro 

el-nto do la contabil ldad, 1>or ser h lntorvonc l6n para un -

fin espod{lco de una parto indopenJlonto de In contabllldnd. 

Ahora bien, podeao, subrayar que dontro de las a~tlvid! 

dos que desarrolla ol Contador Pllblico en funciones de auditor 

lndopendiento se encuentra el estudio y ovaluacl6n del control 

intenao que entro otras cosos le peralto conocer algunos aspes 

tos adainistratlvos no diroctuonto rolaclonados con lo reflo· 

jado en los estaJos financleros por lo ,¡uo el Contador rGblico 

en adici6n a su orlni6n o "dictaaen" sobre estados financieros 

acostuabr6 ea•tir un inforao al cliente on ol cual le hacia S! 

ber aquello que en su opinión podr{a ser objeto do atencl6n e! 

pecial por la direcci6n de la oaprosa para hacer m4s eficien-­

tes las operaciones. 

Naturalaente que este inforae adicional en un principio 

no tonta las caractertsticas actuales do oxtonsi6n y profundi­

dad por lo que el auditor no lo cobraba a su cliente de una 11!. 

nora especial, sino que lo inclu{a cono un servicio adicional. 

Posterioraente el Contador P6blico visluabr6 estos ser­

vicios adicionales coao droa que podr{a resultar interesante -

en su pdctica profesional >" naturalmente beneficioso para sus 

clientes y as{ teneaos que ya actualmente este informe adicio­

nal es casi obligatorio darlo. 

De lo anterior podemos concluir quo la Auditoria Finan­

ciera es llevada a cabo por dos tipos do profesionales (que en 



prlaciplo son URO) quo son ol auditor extorno y ol auditor in· 

torao y la 4ifonnciaci6n principal entre aabos es qua el prl· 

•ro ••lto una oplnl6n sobro los B1tado1 Fln1nclero1 v,11da •! 

te toNoros. 
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Zb) AUDITOlllA ADHISISTllATl\lA 

Derivada do la coaplojldad, sleapro croclonte do la,•! 

presas sural6 la nocosldad do evaluar la habilidad do la ad•I· 

nlstracl6n do las aapresas ya quo sl blan los Estados Financl! 

ros son un rofloJo do la •isaa, 6atos son una concontrac16n de 

aran nGaaro do aspectos variabloa on cantidad, aodo o intonsl· 

dad quo no sieapre dlroctaaonte so roCloJan on los Estados Fi· 

uncioros y tupoco son faclles de traducir on t6rmlnos do pEr 

didas y ganancias. 

Para ello se hi%0 uso do sorvlcios de consultorla de·· 

profesionales especiali:ados en Jiferontos aspectos de ingoni! 

ria, leyes, aedicina, etc., que si bien es ciorto on sus caapos 

oran especialista~,carocfan do conociaicntos en lo que ahora· 

denoainaaos adainistraci6n Jo ~•presas, por lo quo on alaunos· 

casos la coordinaci6n de efectos entre las áreas era dificil 

o costoso por tener que concurrir dos o a6s profesionales. 

Asl entonces se dio foraa, a6n cuando enfocado al aspe~ 

to do ejecuci6n )' no de crftlca, a un nuevo concepto de profe· 

sional y esto fue el que se le denomln6, licenciado en Adaini! 

traci6n de Eaprosas,cuya foraaci6n profesional se orientó al · 

conociaiento integral de la eapreso que, con conocialentos blsi 

cos de adainistracl6n, coordinara los distintos aspectos de la· 

eapresa sin que fuera un especialista en todos y cada uno de· 

ellos. 

Suestra condicl6n huaana nos lleva siempre a tener coao 
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coaaoc11encla da Wl& ajacucldn ya••• propia o ajona a ofoctuar 

1111a critica, qua aa aanaralaanta ••• o~Jotlva on cuanto••• in 

dapaadlaata IN .. ntal .. nto al quo lo haaa dol que ojocutd la· 

acttvldad. 

Bl craclaianto •~plo1ivo do personas quo en 101 Gltlao1 

dos sa han dadicado a ostudlar adainistracldn do oaprosas do· 

ua -r• fonu.l ha orialnado la nocosldad do ostablecer y d!, 

lialtar lnas do accldn y adn cuando no•• ha loarado total••! 

to esta doliaitacldn do ospociolidados sl han 1ur¡ido alauna1· 

4o ollas, entro las quo so encuentra la donoainada coao !!:!!!.!.:.:.. 
torta Adainistrativa. 

Concepto do Auditoria Adainlstratlva. 

Varios autores han escrito sobro lo quo os Auditoria Af 

ainisttativa, a continuacl6n transcribo los a4s relevantes: 

"Es la rovisi6n objetiva, aetddica y coapleta de los n! 

velos Jerlrquicos de la ••presa: en cuanto a su estructuro y· 

participaci6n individual do los integrantes de la lnstituci6n". 

Jos6 Antonio Fernlnde~ Arena. 

"Constituye una oportunidad paro aostrar qu6 os lo quo• 

un neaocio estl logrando. Es una audiencia en la cual los asi~ 

tates pueden enterarse de lo que se ha logrado con respecto a 

las políticas y prograaas sobro los que so hace lo Auditoria.· 

La Auditoria Administrativa s1111inistra una oportunidad ospccl· 

fica para el exaacn de todas las portes, o dotorainadas partes, 
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cio". 

Roberto Macias Pineda. 

"Is un all&Ush lnforaaUvo, evaluativo y una serio de· 

rec-nclaciones con respecto a la aaplia iuaon do loa planos, 

procesos, personas y probloau do una tnUdad ocon6aica", 

Williu L. Caapfiold, 

"Ba un oxuon coapronaivo y constructivo de una taprosa, 

do una instituci6n, dt una secci6n dtl gobierno o cualquier·· 

parto do un oraaniaao, coao una divisi6n o dopartaaento, res-­

pecto a sus planos y objetivos, sus aetodos y controles, su·· 

foraa de oporaci6n y el uso de sus recursos flsicos y huaanos", 

Willlaa P. Leonard, 

Coao resultado del anllisis y coabinaci6n de los conce:e. 

tos anterioraento aoncionados, se entiendo coao Auditoria Adai 

nistratin a: 

La rovisi6n aet6dica, ordenada y ovlauativa de los obJ! 

tivos, políticas y controles adainistrativos de una eaprosa y­

la utilizaci6n y participaci6n del oloaonto huaano en foru ·· 

eficiente. 

Coao se puede notar el prop6sito de la Auditor[a Adai·· 

nistrativa, es revisar y evaluar una organizaci6n a fin de· · 

identificar y eliainar deficiencias o irregularidades en cual· 

quiera de las lreas exaalnadas. 
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A fln de tener un conoclalonto ••• detallado dol conca~ 

to aeneral, a contln11ac l6n H explicar_& cada uno do 101 ole•e!!. 

toa q~e lo fonan: 

a) Es ol exaaen aot6dico y ordenado, "en virtud do quo: 

Debe basarse en la apltcaci6n dol ••todo clent(Cico· 

a fin de establecer las rolactonos do causa ofocto.· 

Debe llevarse a cabo una aedic16n precisa do los fe­

n6aenos y hechos para tener bases objetivas de Jul·· 

cio. Debe llevarse a cabo on baso a los principios· 

de la propia teor(a econ6alca. 

b) La Alldltorla Adainistrativa deber& orlentar el exa·· 

aen y ovaluaci6n de la foraa en que se utilizan los· 

aedios de que dispone un organisao para cuaplir con· 

su aisi6n y el grado de que dicho cuaplilliento ost4· 

logr4ndose. 

c) Co110 los objetivos son el principio y el fin de todo 

acto adainistrativo, ellos dar4n la pauta del cx1111en 

a realizar y ser4n sujetos de una coapleta rovisi6n. 

d) La pol!tica de la eapresa, incluyendo una detenina· 

ci6n de la suficiencia, la uplitud o la existencia· 

de direcciono, e instrucciones para las 4roas funci2 

nales iaportantes. Doben detorainarse los efectos • 

de la pol(tica o de la ausencia de la aisaa. 

e) Lo• controles adainlstrativos, significan en este·· 
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~ontexto los poderos do lo aoronclo poro dlriair, 

guiar o restrin¡ir las oporaclonos do la oaprosa, D.!!, 

bo tourso una dotoralnaci6n do qu6 tan adocuados 

son estos controles adalnistrotlvos u oporatlvos, 

desdo ol punto de vista do su rolncl6n con los objo­

tlvos do obtenci6n do utilidades, los arados do cua­

pliaionto y la coordina~i6n do los controles oporat! 

vos con los aandatos de la pol(tica do la oaprosa. 

f) Coao eloaento huuno prlnclpalaonto ol adainistrati· 

vo os ol ús iaportanto do los que coaprondo la om-­

prosa, su actuaci6n dobo oxuinarso y avaluarse (nt! 

graaonto, puesto que de ahí dependo ol 6xito o frac! 

so do un negocio. 

1) Para lograr los objetivos do un negocio, debe axis·· 

tir efectividad en las operaciones para obtener el -

uyor beneficio con el a{niao esfuerzo. Esto requi! 

re de una adecuada organi:aci6n on cuanto al aprove­

chuiento de todos los recursos matorialos, huaanos­

y t6cnicos con que dispone ol oraanismo social. 
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Coao se puedo aproclar on ol cuadro antorlor la Audito· 

r[a Adalnlstrativa so divido on dos partos on Auditoria Adal-­

nistrativa Externa y Auditoria Adainlstrativa Interna do 101 -

cuales se tratara do exponer en qu~ c~nsisto cada una de ollas. 

Auditoria Adainistratlva Externa.- Los auditores extor 

nos tienen un punto de vista nuevo y fresco para precisar la -

polttica on uso por la eapresa¡ pueden contribuir con suaostl~ 

nos valiosas, fruto de su experiencia on otras organl:aclonos. 

So se encuentran bajo obligaciones ni coaproalsos do ·· 

defender lo que se ha hecho o se cst6 haciendo, si do favoro-­

cer deteralnadas pollticas o actividades, por el hecho de que­

representen o sean ideas Intocables de la Alta Geroncla. 

Existe una interrelacl6n entre todas las funciones do -

la eapresa. Aunque se necesita el especialista que examine un 

probleaa en particular, hay necesidad igual del analista que · 

puede revisar toda la eapresa en forma sistem5tica y exaainar­

la eficiencia de la intograci6n funcional. 

En tEraino de reducir costos y aunentar la eficiencia,· 

es preferible la acci6n preventiva, cuando es posible a la ac­

ci6n de reparar el dafto ya causado, los problemas agudos pue-· 

den hacerse m[niaos por medio de una revls16n y una aprocia·-· 

ci6n sisteútica de las operaciones on conjunto. 

Probableaente es ús efectivo hacer que un grupo de an! 

listas efect6en la revlsl6n y evaluacl6n de toda la eapresa, · 
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que hacer quo varlos analistas indopendlontoa lntonton alalar· 

)' exui.nar soparadaaento lo~ probloaas quo ost4n conoctados •!!. 

tN si. 

Auditoria Adainistrativa Interna,· Puode ,ontc.,11larso· 

desde el punto do vlsta de la oraanl:acl6n, ya soa coao: 

A) Una •~tonsi6n de la Auditoria Interna de estados Fl· 

nancioros. 

1) Una funci6n lndopendiento de la admtnlstracl6n fina!!, 

ciora, 

En alaunas oraani:aclones la Auditoria Administrativa · 

se inteara on foraa departa•ental con la Auditorio Interna de· 

Estados Financieros. Esta for•a de organl:aci6n enfatiza la· 

unidad de la funci6n global y la estrecha relaci6n ontro estas 

dos foraas de auditoria. En este caso so enfatiza el concepto 

de la Auditoria Administrativa co•o una herraaionta de an6ll·· 

sis tanto financiera coao no financiera, as! misao se recalca· 

la necesidad de una Auditoria Adainistratlva de la funci6n fl· 

nanciera de la eapresa junto con las otras funciones. 

La Auditoria Adainistrativa Interna Integral funda su 

anllisis en la base de la adair.istraci6n de una empresa, tal 

es que en una auditoria de esta naturaleza es recomendable pr~ 

ceder a la elaboraci6n de un cuestionarlo Integral, considera!!, 

do el proceso administrativo que en toda empresa se conoce y· 

que son: planeaci6n, organi:aci6n, dlrecci6n y control, El ·· 

cuestionarlo integral del proceso administrativo contribuirá· 
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••oraeaonto, 1111:1 ,·,.: q110 se ha>·• contostado, para la inicia··· 

,lb do la a11ditor{a. 

Una vo: hecho lo anterior, so fora11la un n11ovo cuostio· 

urio q11e :1dq11iero ol noabre de funcional, para roforirso al · 

aúlisis y evel11aci6n de las dlferontes f11nclonoa do una oapr! 

se.as{ se tieno q110 el anAlis1s do la gerencia por ojoaplo, se 

basarla en 11D c11ostlonario sobre actividados, decisiones, otc. 

de la •is-, lo ais•o puede acontecer con la producci6n, von·· 

tas, el personal y la contabilidad. So dice p11os q110 la Audl· 

torta Administrativa Interna Funcional, correspondo a la etapa 

de estudio de las diferentes funciones o dopartaaonto do 11n or 

&&Disao. 

La A11ditor{a Operacional se entiende coao si tratase de 

1111& otapa posterior de la Auditoria Adainistrativa y correspo~ 

do al anAlisis no s6lo de cad:1 11na do las f1111ciones, sino de • 

cada IID& do las operaciones q11e for.aan parto do una f11ncl6n o· 

Arca de trabajo. 

Del bosquejo anterior se desprende que la Auditor{& Ad· 

ainistratlva abarca las siguientes fases: 

a) Fase correspondiente 31 conocimionto general de la· 

foraa de organi:aci6n de una eaprosa. 

b) Fase correspondiente al an,lisis de cada una de las· 

funciones en que se encuentra dividido un organismo. 

c) Y la que corresponde a la Audltor{a Operacional, la· 

investigacl6n ~inuciosa do cada una de las operacio· 

nos que integran 11na funci6n. 
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DlfeNDCias entre la Auditoria Aclainlatrativa y la Auditoria -

de Estados Financieros. 

Mieatras que la Auditoria Contable aira hacia atrla • • 

las transacciones contables que ya se han ofectuado, lo Audit2 

rta AdlliDistrativa aira hacia adelanto. A ,,ta le interesan· 

las forus y los aodios de aejorar las operaciones coaercialos 

futuras. So le interesan los desaauiaados o los fraudes pasa· 

dos. Es claruonte constructiva an su concepto. Su objetivo· 

os asegurar aejoros resultados¡ ayudar a la Gerencia a aojorar 

la posici6n do la eapresa. 

La Auditoria FinaDciera convencional so interesa priaor 

dialaente por la situaci6D financiera. Sus objetivos son con· 

f1raar un estado de asuntos financieros, verificar qua los· 

principios do contabilidad aeneralaento aceptados hayan sido· 

aplicados en fonui consistente y exprosar una opini6n acerca· 

dol unejo financiero. La Auditoria Financiera tione aucbas 

desventajas desdo el punto de vista adainistrativo: no.aide el 

proareso efectuado hacia los objetivos do la empresa, no con-­

trola los oloaento• esenciales do la Adainlstraci6n do Eapre·· 

sas, fuera de los fiscales, so orienta hacla el pasado ús que 

hacia el futuro, no lleva a cabo un an4liais coaparativo (va·· 

lorando la eficacia de lo• planes, procediaientos y operacio·· 

nes do la entidad en coaparaci6n con los de los coapetidores), 

carece de an4llsis do integraci6n (evaluando la eficiencia de· 

la interacci6n dentro de la oapresa), y le falta el an,lisis • 

interpretativo (relacionando iaportantes datos fiscales con d! 
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claion•s n~l•ntcs), 

En pocas palabras, las dlferonc'tu entro oatos dos ali· 

t•aas do Auditoria son ats nuaeroaas y slanlflcativaa quo sus­

•••Jan:as coao so puodo observaron ol ~uadro •IRulonlo: 
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C<*l'ARAClt'I.~ bE LA ~UDl'l'OIIIA FINANCIIAA CON LA AIIIINISTIATIVA 

PROl'OSl11 

ORUIITACloi¡ 

MEDICIOI. 

IIETODü 

PRECISIOli 

AUDlJOBIA Pl!WICIIIIA AUDIJ'Ollb N!'flSISTAATIYA 

&Jtpn1ar llU op11116n ao• Apreciar y •Jorar la ba· 

bH loa l!atadoa FlUDcl!. bl Udad adlllnlltratt.va 

ro1 y d•teralaar ol un.1. func 1onal. 

jo flnanc lero. 

La SUuacl6n Ftunc lera Una funcl6n o ,,ea 

Hacia el utado flDDcl! Hacia ol •atado operatho 

ro de 101 ••1ocio1 do1d1 do loa na1oclo1, pa1ado1, 

el punto de vlata retro! pre1ente1 y futuros. 

pectlvo. 

Lo1 principio• do conta- Los priacipto, d• adain!! 

bl 1 ldad aeaeralMDte tracidn de las oporacio· -

acopt .... a, nos. 

Las nonas 1 pr1nclpio• Las tfcn1.ca1 4e la ad.al· 

de auditoria aoaeralaoa.. nistráct6a de la1 opera·· 

to aceptados. clones. 

Ostenslbleaento ab1olu­

tu. 

Prlncipalao11te extorno1; 

los accionista,, el ao-­
blorno, ol pllbUco. 

Rolath·as. 

lntorno1: la Gerencia. 



C.WCTHl§TlCA 

UALIZACION 

NICaSIDo\11 

IUSTORU. 

HICUINCIA 

A\1DIJ9!J6 PJIW\'CJBl!A 

Rul 

Reqllerlda 011 toda oapr!. ... 
Lara• dhtucta. 

Reaular, anual .. nto. 

AUDITORIA AIIIUNISJRATIVA 

l'otonclal 

Opcional: prerroaoUva do 

la Gerencia • 

Reciente. 

Porl6dlca, poro ou perlo· 

dlcldad ea lndoflnlda on 

la .. ,.... parte de 101 ca· 



J~) rl\OllUCTl\'IDAD. 

La idea als siaplo de Productividad, ost4 ligada a la 

,Jea do aedicl6n del funcionaaiento do un slstoaa cualquiora 

llo aisao puedo ser un pr~yecto, una adquina Industrial, una 

invorai6n, etc,), 

Conviene observar gr4ficaaonte la idea de sisteaa do la 

siguiente aanera: 

El>'TR.\DA o l•OK<oo] o SALIDA 

"Un sisteaa es cualquier cosa que tenga entrad11S de ln-

foraaci6n, proceso y salidas de informacl6n", o blon, "Un sls­

teaa os un conjunto de entradas, procesos y salidas". 

Con esta idea tan general uno puedo decir que un ser 

buaano es un sisteu, ya que sus sentidos serian la "entrado"· 

su aente y su cuerpo serian el "proceso" y sus actos bien pue­

den ser la "sallda". TamblEn es un buen ejemplo de sistema, • 

un aotor aeclnico pues puede interpretarse el combustible coao 

l& entrada del sistema, el motor sorra ol proceso y la fuerza· 

aotri: se interpretarl:n como salida. En una lnversi6n flnan-­

ciora la entrada seria el capital, el proceso ser!a el finan-­

ciaaicnto y 13 salida seria la utilidad o ganancia obtenida. 

Con el concepto abstracto de "sist~•a.", podeaos pasar a 

aedir ol funcionaaiento del aismo, ¿C6ao hacerlo?, unn manera es 

coaparar las salidas del sisteaa con sus entradas, puos si se· 
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los •iJo en uniJades conslatentes, puede doclrso quo un alato· 

aa funciona bien, si sus saltdu son uyoros que aua ontradu¡ 

quo un sisteaa funclona aal sl sus salldas son aonores quo sus 

entraJas: y que un sistoaa es indlforento si sus aalldas son· 

i¡ualos a sus entradas. 

DlrlaD<>s en otras palabras, quo un sor huaano tlene ao­

JOr funcionaa,onto que otro si con la •tsaa informacl6n para • 

los dos, uno produce actos••• eficaces que el otro. Un aotor 

tiono aojor funclonaaiento que otro sl con la aisaa cantidad -

de coabustible para los dos, uno proporciona mayor fuerzo •o·· 

tri: que el otro. Por llltiao, una inversi6n tendrfo "aejor -­

funcionuiento" que otra, si con el aisao capital para las dos, 

una obtiene aayor utilidad que lo otra, 

Ahora bien el Lic. Isaac Guzún Valdl\'la, considera que 

toda enpresa con fines lucrativos porsiguo los siguientes obi! 

ti\·os: 

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

,·el do vida de la soc !edad en general. 

b) Objetivo Etico-Adainistrati\'o,· Tendiente a la coor 

dinaci6n de los intereses de inversionistas, pcrso-· 

nal operativo y consW11idores. 

c) Objetivo TEcnico-Adainistrativo,- Tendiente a lograr 

el aejoraaionto de los indices de productividad ac-­

diante el progreso tecnol6gico, impulsando las invo~ 
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tiaeclones y e,tudio1 adalnlstratlvos, econdalcoa y· 

soclol6alcos para que so loaren los do1 obJotlvoa ªll 

terlores. 

Con osto se puedo declr que el fxlto do toda eaprosa r! 

dlce en su productividad. 

L• Coaisi6n de Consultor[• on Adalnlstracldn del lnsti· 

tuto !lexicano de Contadores Pdblicos, A, C, defino a la produ~ 

tividad coao el increaento al a4xl•o poslblo do los beneficios 

que do la eapresa reciben los accionista,, los trabaJadoros, -

el fisco y cualquier otra porsona o entidad que tlcno rolaclo· 

nes con ella. 

Si se considera que un propdslto fundamental de cual--­

quier capresa es obtener el uyor aprovechamiento posible de 

sus recursos hu.anos y uteriales se llegari a la conclusi6n 

do que para dirigir y ~dminlstrar adecuadamente cualquier cm-­

presa, result3 indispensable conocer en forma detallada las C! 

racterísticas y causas de la productividad. 

De todo lo antorionoente expuesto se puede decir que 

Productividad es la relaci6n que oxlste ontro el volumen de la 

producci6n y los factores que intervienen en la misma; su ln-­

crcaento es una consecuencia del eficionte aprovechamiento de· 

sus factores que se reflejan en una disalnuci6n do los costos· 

tondientes a lograr mojores salarios, precios•'• convenientes 

y utilidades adecuadas, 
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Es preclao aclarar quo la productividad no 01 la cunti· 

dad de bieaos y servicios producidos, ni la aun do factoroa • 

o Teeursos oaploados, sino quo os la foraa en quo oatos racur· 

aos so aprovechan para producir dichos bionos o servicios do· 

.toado se deduce quo ol 6ptlao aprovechaaiento do los rocuraoa· 

do qlM dispone, so refleja en una alta productividad, 

Concretuento ol lncroaento a la productividad consisto 

bAsicaaonte on ol aprovochuionto alxlao de los factores o ro· 

cursos productivos coao se puado apreciaron ol sigulcnto cua· 

dro: 



FACTORiS QUE AFBCTAH LA PRODUCTIVIDAD 

¡ AUMl!HTAHDO PRECIOS 

INCREMENTO DB VBNTAS 

AlllEHTAHDO AUMBNTANDO VOLUNBNBS 
UTILll),\l)ES 

SUELDOS 
REDUCCION DB COSTOS { Y GASTOS GASTOS De OPBRACION 

SIEK1\) 
LA 

ICTIUDAD 

1 
PROVEEDORES 

UTILIZANDO RECURSOS 
DE TERCEROS BANCOS 

LINITANllO 
LA J"!ft'ERSJON 

1 
REDUCIENDO ACTIVOS 

APROVECHAMIENTO OPTlllO 
DE ACTIVOS 

AUMEllTASDO PRODUCCION Y VE!,TAS 

... .. 



La elevacl4n del lndlco de productividad iapllca un••· 

ceaso en la eficiencia quo ea producto do una apllcacl4n tdcn1 

ce a la adaini1traci4n quo involucra: la provisi4n, dotoraina· 

ci4n y adlisi1 de la adecuac14n do aodios a Cines para la os· 

tructuracl&I do proaraaas. 

Los pro¡raaas do productividad abarcan diversos radios· 

do accl4n tanto desdo el aspecto intorno coao dol oxtorno o·· 

del conjunto do eaprosas siailaros, 

El iacroaonto de productividad no consisto on a1111ontar­

ol trabajo a baso de ds horas, als oquipo, sino siaplificar • 

los a6todos de trabajo para obtener el a1111ento con los aisaos· 

eloaoatos. 

A fin de que sea operante y se loare el lncreaento a la 

productividad es indispensable que los adainistradores, al fi· 

jar sus pollticas tendientes a elevar sus Indices, tenaan en· 

aente que los beneficios adicionales que se logren se distrib~ 

yaa equitativaaente entro los accionistas, trabajadores y con· 

suaidores. 

El increaento de productividad exige un esfuerzo conju! 

to del eleaento huaano que contribuye directa o indirectamente 

a la producci6n, y esta colaboraci6n se puede obtener slgulon· 

do el criterio de aplicar los principios do justicia social f1 

jando la finalidad de las eapresas en satisfacer las nocesida· 

dos de la sociedad en su conjunto. 



~o 

L~ rro,h.1ctl\·IJad tlono lnharento, no siSlo lo, elementos 

t6caicos c0110 predoalnantcs, 9lno tamb16n los problaaas pr4cti 

,o• para quo su apllcacliSn rinda los resultados propuustos. 

La ••rrosa desea¡,ello una fun< 1611 social <1ue lmplicu la­

colaboraciiSn conj~nta del capital, 1., dlroccl6n y el trnhajo -

para quo la producciiSn satisfaga los lntorosos dol pQbllco co~ 

suaidor en cantidad suficionto, a precios ra:onablos y do buo· 

na calidad, siendo indispensable que la dlrecciiSn se oriente · 

hacia un roal equilibrio de los interosos do los inverslonis·· 

tas, de los trabajadores y de los consumidores, ya que en lo·· 

grar este equilibrio radica la función administrativa m5s la·· 

portante. 

El incremento a la productividad Involucra una conve-·­

nieate p'>Htica de co9tos on la que intonienen los distintos­

factores que la forman, roro es indispensable tener en consld! 

racióa la lnflue~cia ~el ambiente econ6mlco general en que de· 

sarrolla sus act1Yidades la empresa, as! co1110 tambi6n los li- · 

mitaciones derivadas de las pol!ticas gub~rnamentalos, que, en­

for.a determinante pueden influir en su 6xlto o su fracaso. 

En s!ntesis para obtener la elevación de los indices de 

productividad, se requiere de: lo adecuado progra111aci6n de los 

medio, y fines que la integran, as! como In coordinacl6n de los 

Intereses del inversionista, del trabajador y del consumidor· 

en la dl,tribuci6n de los beneficios que se obtengan y la col! 

boraci6n con el Estado co~o entidad que rige la sociedad. 
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11 iac ..... nto a la productividad ea indiapenaable para• 

111Ni1tir o el •rcado en plan coape\itivo aJuatlndoae por lo 

tuto llO IOl-te a loa co1toa de produccidn aino de adainia· 

\l'tlcl&l, por lo Ullto ea indiapen1eble contar con eatadlaticaa 

.. _,u, eatllllioa de Mrcado1, an&li1ia econdaicoa, aiat•••• 

4e c:oatoa, proar ... cida y coatrol de produccidn, relacione, h~ 

-., u alate1is con una tfcnica adainiatrativa. 

Is por ea,o que la adainis,raci6n tiene coao finalidad· 

prlaordlal coordinar los intere1e1 de la aociedad en su conJu! 

to J blaic-te araonizar el capital y el trabajo que son fa!,. 

tores ineluclibles en el proceso productivo; todo ello tendien· 

do a incr-ntar el Indice de productividad, que representa la 

intenecci6n entre dichos intereses, Mdiante la eliainaci6n • 

d81 desperdicio de esfuerzos, tieapo y uteriales, aplicando· 

adecuaciaaente las tfcnicas adainistratives inherentes tanto a· 

las per1ous coao a las coaas. 

Coao esto se puede hacer resaltar la iaportancia vital· 

de la productividad que con caracteres relevantes reviste en· 

la estabilidad y desarrollo de la npresa, estando supeditado· 

su bito a la aisaa productividad, por lo que es indispensable 

illcr-ntar su indice en beneficio de las personas que interna 

o exteruunte se relacionan con la propia eapresa y consecue! 

t-nte redunda en beneficio de la econoala general, 
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CAPITULO 11 

AUDITORIA OPERACIONAL 
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l. CONCEPTO Y FINALIDADES 

Los Auditores Internos, deseosos de contribuir al buon-

6xito do su eaprosa, ampliaron sus airas y adoptaron la criti­

ca constructiva, como una aportaci6n a la mayor eficiencia de· 

las operaciones que estaban auditando. 

El concepto de "Auditoria Operacional" surgi6 inicial-­

mente en la extensi6n que se hi:o de las responsabilidades del 

auditor tnterno, hacia la revisi6n de operaciones tendientes a 

promover la eficiencia; ampliando asl su funci6n de vigilar la 

protección de los activos de la empresa, que tradicionalmente­

babia caracteri:ado su labor. 

El Auditor Externo reconoce, que para ser m,s Gtil no -

basta el dictamen y que no resulta valido el pretexto de que­

fue para lo Gnico que lo contrataron. Es necesario proporcio-
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nar algo ll&s quo soa do aa)'Or uti l1d11d dlroct11 para la adalni! 

tra.:i6n. 

Es auy liaitado ol concepto quo so puodo dar do la Aud!, 

torla Operacional, )'ª quc puede considerarse un to•• rolatlva­

•nte de nuova creaci6n, y que todavla se oncuontr11 on proceso 

do innovación para dotorainar las tfcnlcas y las nor•as en que 

se basa dicha auditoria, 

La Auditoria Operacional laplica un onfoquo adicional a 

la rovisi6n de estados financieros on baso al control intorno­

)' aplicaci6n de los procedlalentos de auditoria tendientes a · 

pn1-,ver la eficienci3 do la operaci6n, no s6lo en aspectos -­

contables, sino en todas las &reas en que tonga lngerencia el· 

Auditor lntorno. 

El lnstituto de Auditores Internos, establece que la 

Auditoria Operacional foraa parte de la Auditoria Interna y la 

defino &!'i: "la Auditoria Interna es una actividad independie!l 

te do valuación dentro de una organizaci6n para lo revisi6n de 

las operaciones contables, financieras y de otra clase, coao · 

base para el servicio proporcionado a la administroci6n la ae· 

dici6n y la evoluci6n de la eficiencia de otros controles". 

Otra acepci6n del mis•o Instituto es: "La Auditor{a Op!, 

racional es la revisi6n de aquellas operaciones de la empresa· 

que con el fin de determinar su eficacia y eficiencia, involu­

crando el an6lisis, estudio y s{ntosis do las actividades der!, 

,·adas de la utih:,ci6n de los elementos hu11anos, mnteri3les · 
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)' tfcnlcos aplicables a una Srca osrocl f leo de la eaprosa, 

El concepto aas coapleto e•: La Audltor[a Oporaclonal 

•• 1&11a función dependlonte dentro do una orQnnl:acl6n, que ro· 

vha todas las <>peracionos de una eaprosa con ol Cin do asls· -

tir adocuadaaento la dircccl6n de 6sta a un3 aojor odainistra· 

cl6n de la aisu. 

La naturalo:3 de la Auditor[• Oporaclonal 10 Identifica 

coao una actitud, un aftodo de anallior y ponsar como lo har[on 

los adainistradores de la eapresa en caso de que ellos reall:! 

ran el trabajo. 

SU principal particularidad estriba en que no es oxclu· 

yute con las auditorias Financiera y Administrativa ya que ·• 

pueden darse en el aisao sujeto que es la empresa. 

So puedo dejar de mencionar las consideraciones que al· 

respecto tienen diferentes autores; 

"Es el exaaen de las 4reas de operaci6n de una empresa· 

o instituci6n, para determinar si se est4 operando al m4xiao 

de eficiencia y con el ainico de costo pora obtener la mayor 

productividad, dicho exaaen de elementos para precisar las CO! 

secuencias de que no se tengan los controles necesarios para · 

lograr ese objetivo y peral t!r resaltar )' cuantificnr el efec­

to de ello con prop6sitos de aejora". 

C.P. Felipe P6re: Cervantes. 

"Es ol oxamen lo mis objetivo, met6dico, completo y· · 
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~"OllStN~tivo posible do un oraanisao social o una do sus par·· 

tos, para doteniinar con quf eficioncla cuaplo su aisi6n aa( · 

e- las ca111as que reducen auchaa eficacias o indicar posi··· 

bles •Joras o reaedios". 

Euaenio Sixto Velazco • 

.. Es Wl exuon coapleto y constructivo do la estructura­

oraanizativa do una eaprosa, instltucl6n o departaaonto auber· 

n-ntal o de cualquier otra entidad y de sus a6todos do con·· 

trol, adios do oporaci6n y eapleo quo d4 a sus recursos huaa· 

nos y aateriales. 

Es un instr1111ento definido para la continua ovaluaci6n· 

do los aftodos y el deseapefto de todas la$ &reas de la eapre·· 

sa". 

Willia• P. Loonard. 

Otras definiciones aenos conocidas: 

"La Auditor(a Operacional es una actividad de ovolua··· 

ci6n independiente dentro de una organi:aci6n, paro la revi··· 

si6n de la contabilidad, para inforaar a lo Direcci6n. Es un­

control direccional que funciona por la efectividad de otros · 

controles",. 

"The Statcaent of Responsabllitles of Tho rnternal Auditor". 

"Auditoria de Operacionn es la rovisi6n de los contro· 

los contables y adainistrativos do una oapresa con el fin de· 

evaluar las condiciones en que ostS operando". 
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Bradford Cadau1 

"La Allditorta do Oporacionos o ~dainistrativa •• una 

tkaica do control rolat1voaonto nueva quo proporciona a la I! 

reacia un _,todo paro evaluar la efectividad de los procodi··· 

a.lentos operativos y los controles internos". 

Edward F. Norberck 

A continuaci6n enuncio alaunos conceptos pla1aado1 en -

diversas tesis profesionales: 

"Es waa actividad apreciativa lndopondionto dentro do • 

uno oraaaizaci6n para revisar la contabilidad, finanzas y 

otras coao base de servicio a la Diroccl6n". 

"Es la rovisi6n de los planes, poUticas, procediaien· • 

tos, étod.os, rutinas, etc., establecidos on uno oapresa para­

roali:ar sus operaciones, para verificar su adhosi6n a las •i! 

aas y juzaar si son adecuadas en funci6n a las circunstancias· 

presentes, y futuras si son previsibles, con el fin do proao-­

,·er la eficiencia en todas las Arcas de la empresa". 

"Es el exaaen de las ireas de operaci6n de una eapresa· 

o instituci6n para detoniinar si se ost6 operando al aixiao do 

eficiencia y con ol a(niao do costo para obtener la aayor pro· 

ductividad". 

"La Auditor(a de Operaciones os una oxtensi6n necesaria 

de los servicios del auditor interno, puos la auditoria inter· 

na se enfoca a los aspectos financieros y contables. La Audi· 
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torla de Operacionos debe buscar una coordinaci6n do loa aa··· 

pec:tos contables y financleros con la ororaci6n, a fin do quo· 

la auditor[a interna represente un vordadero valor nara lago· 

l'eacta•• .. 

"Is una tknlca adalnlstratlva que aurao co•o una fuen· 

te de inforuci6n adicional para satisfacor las necosidadoa do 

lu adainistradorea en las distintas forua de oraanlzacl6n". 

Haciendo una recopilaci6n de los concoptos antes vorti· 

dos y de las vivencias oxperiaontadas so puedo afir•ar quo Au· 

ditorla Operacional es: Un ••todo constructivo rara ayudar·­

a la Gerencia a aojorar las operaciones. Puedo hacer Esto de· 

nrlas aaaoras: reportlndolo el roapialento do los controles 

operativos, softalando las lreas en que se pueden reducir los -

costos, su¡iriendo ••joras potenciales de operaci6n y softalan­

do los casos en que la falta de cu.pli•iento de las responsabi 

lidacles funcionales en diversas lreas ha afectado a Estas do · 

-ra significativa, y en general, pro•oviendo la eficiencia· 

de la productividad. 

La Auditarla Operacional se hace para deter•inar probl! 

us actuales y potenciales, deficiencias, irregularidades, CU! 

llos de botella, negligencias, decadencias, errores, desfalcos, 

excesivas aerus, p,rdldas innecesarias, falta do cooperaci6n, 

fricci6n Interna entre ejecutivos, y on general, falta do con! 

cialonto y atenci6n de la organizaci6n. Descubrir y corregir· 

los probleaas, antes de que puedan sor funestos. 



,\UDI TORI A ,ll'E~t\C IUS,\L 

9 Ql.il: SE BUSCA! 

LOCALIZAR POSIBLES: 

FALLAS EN LA ORGANIZACION 

POLITICAS INADECUADAS 

FALTA DE PLANEACION 

!olA.L EMPLEO DEL EQUIPO 

EQUIPO INADECUADO 

FALLAS DE ENTRl!."WIIENTO 

FALLAS DE DESARROLLO EN EL PERSONAL 

CANALES DE INFOR.OQCION INADECUADOS 

INFORMES POCO CONFIABLES 

llESIIAU.XCE EN LA ESTRUCT1JRA FINANCIERA 

iPARA QijE SE BUSCA? 

PARA CORRECCION DE LAS CONDICIONES QUE CO~'TRIBUYEN A 
UNA rQBOE O MALA ADNISISTRACION 

S9 

PARA OPTl~IZACION DE LA OPERACION ISTEGRAL DE LA E.~PRESA 

PERMA.XE~"TEMENTE PARA DETECTAR: 

DEFICIENCIAS E IRREGULARIDADES EN LOS SISTEMAS 

APARICIOS DE SUE\'AS TECNICAS 

Ih'VE.~CIOS DE NUEVOS EQUIPOS 

PRESEl>C IA DE oroRTUS I D,\PES 



LOC\LIUR CUELLOS DE BOTB~LA 

\'IGILAR PUNTOS D~ POSIBLll R IBSGO 

ELIMINAR DESPERDICIOS O PP.RDIDAS 

EVALUAR EFECTl\'IDAD DB LOS CONTROLES 

ASEGURAR QUE SE CUMPLAN LAS POLITICAS 

ASEGURAR QUE Sli CUMPLAN LOS PROCBDINIENTOS 

CONFJR.'IAR QUE LOS METODOS DE OPERACION SON 
SATISFACTORIOS 
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9!!,t9tivo1 Y Finalidad•• do la Audltorla Operacional, 

S. puede coaalderar coao el objetivo aoneral do Audito• 

ria Operacional, el asistir a todos los aieabros de la Direc·· 

ci6• en la doscaraa efectiva do sus reaponsabilidados, para·· 

proftorlos con an&liais, objetivas apreciacione1, recoaondaci~ 

nos y c-ntarios pertinentes que conciornon a las actividades 

revisadas. Pues se trata de la rcvisi6n de las oporacionos do 

la oaprosa. 

Por lo tanto para quo los lo¡ros sean fructlferos, sor, 

aocosario revisar y evaluar indopondiontoaonte en foraa aaplia 

y sisteútica, los controles adainistrativos y de oporaci6n • 

4o la oapresa, coa ol fin de identificsr y eliainar deficien·· 

cias o irro¡ularidados oxistentos en al¡unas lroas de la eapr! 

sa, para poder conducir a 6sta a un grado 6ptiao de rendiaien· 

to, taato co110 en eficiencia de los eaploados, coao en una u· 

yor producci6n y por onde, en lo¡rar los rendiaientos para los 

npresarios. 

A su vo: estos objetivos pueden relacionarse con los o~ 

jetivos ya conocidos del control interno y que son: 

a) Obtonci6n de inforuci6n financiera, corrocta y sea~ 

ra. 

b) Protecci6n do los activos del negocio. 

c) Proaoci6n de la eficiencia en la operaci6n. 

d) Adbesi6n a las pollticas prescritas. 
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Por lo tanto lo Auditoria Operacional dobo buacar ol 

oqulllbrlo on ol dosoapono do todas la~ funciono• tondlonto1 a 

•Jorar ol trabajo on conjunto, ya quo os posible que una sola 

oporacl6n ul ejecutada, o por el contrario, desarrollada on 

Wl erado oxcesivo, altero conslderabloaonto ol nivel aonoral -

do Wl dopartAMnto o inclusivo el do varios dopartaaontos. 

b toda rov1si6n sora necesario que so roalico provla-­

aonte Wl& ovaluaci6n do cada funci6n, con el objeto do funda-­

Matar las conclusiones do las personas oncaraadas do llevar a 

cabo la auditoria, ya quo si bien la acta propuesta es alean-­

zar Wl solo objetivo, cada funci6n tiene valores diferentes P! 

ra su realizaci6n. 

La evaluaci6n del grado de eficiencia con que debo roa­

li:arse una funci6n deterainada, quedara a juicio y criterio 

del auditor, debiendo ajustarse adeds a las caracteristicas 

y condiciones especiales de cada eapresa en particular, 

La foraa nas pr&ctica para aedir el arado con que se -­

cuaple una funci6n, ser4 aodiante la elaboraci6n de patrones -

esthdar y coaparar ,stos con el resultado obtenido de la rev! 

si6n, a fin do tener una base que sirva para funduentar los -

juicios y opiniones extornadas por el Auditor Interno, 

LOS OBJETIVOS. que pretendo la Auditoria Operacional en 

foraa analitica serian los siguientes: 

l. Verificar que las politicas de la eapresa sean resp! 
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tadas e interpretadas correctuente por 101 departa­

-ntos y f\lnclone1. 

i. Evaluar que los controles adalnlstratlvos soan con·­

flablos y operantes. 

3. Proteccl6n do los activos do la oapro1a. 

4. Evaluar la ra:onabilidad do los roaistro1 do la••·· 

prosa. 

S. Evaluar la productividad do loa dopartaaentos y fun· 

clones. 

6, Valorar la calidad del trabajo desarrollado con base 

en las responsabilidades asisnadas. 

IMPORTANCIA DE ESTA ACTIVIDAD PARA LAS E.~PRESAS 

Con la Auditorra Operacional se trata de apreciar si 

las operaciones se realizan con eficiencia y si so obtiene la­

aúiaa productividad. Eval6a, si las decisiones, las ejecuci~ 

nos y los actos estln encuinados a alcanzar los objetivos con 

eficiencia e 

Con el crecimiento do las nogociaclonos os necesario 

que todas las &roas do las ••prosas conserven su ruta ya traz~ 

da o de lo contrario, se apartan do la tendoncia y frenan la· 

realizaci6n de los planes y objotivos. Proporcionando los••· 

dios para multiplicar el rendiaiento do los esfuerzos acrecen­

tando el rendlaionto personal y evitando ol desperdicio de los 



•afu•r1os. Constituir un aeJlo para lnforaar en qu, arado 10· 

llovan a cabo las operaciones de conforaldad con: loa planea,· 

polfti~aa, objetivos, procedlalontos, otc,, quo se eatln lo··· 

erando. 

La 011¡1rosa requiere de un a6todo de lnvo1tigaci6n que -

pueda detectar oportunuonte cualquier posible causa de defi·· 

ciencia. 

>16todo do lnvestiaaci6n de la Auditoría Operacional. 

Este altodo trata de: 

a) Ser un a6todo aplicable a cualquier tipo de oaprosa­

Y a cualquier nivel de operaci6n. Un a6todo sistelllltico, que­

previeao el uuen causal y subjetivo peraitiendo la explora·­

ci6D ús amplia de procedillientos analíticos .. Un a6todo raci~ 

aal de iavestigaci6n de la causa de las desviaciones de los -­

planes y objetivos. 

b) Ser un control para evaluar la eficiencia de los co~ 

troles establecidos, calificar el grado de adecuaci6n del con· 

trol, respecto a su naturaleza productiva. 

c) Ubicar los probleaas y anali:ar sus causas. Valorar 

su repercusi6n en los resultados. Condensar el asunto acerca­

del cual haya de foraarse un juicio, reducir las conjeturas y 

precisar loa datos. Proporcionar elementos de juicio, para·· 

que la geroacia a{irae su criterio al toaar decisiones. Medir 

el curso de los probleaas y perseguir su eliainaci6n. Utilizar 
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•l cono~i•i•nto que tiene el auditor do la or1ani1aci6n para. 

obtener conclusiones en un tleapo breve y sin interferir d•••· 

1lado on las operaciones. 

d) Procurar la coaunicaci6n entro los Jepartuento1 • • 

afectados y establecer las relaciones de los probleu1. Apro·· 

ciar la eflclencia en la Dlrecci6n de la oapresa y la re1pon•! 

bilidad en los resultados. Analizar la infonaaci6n y 1u1 va·· 

riacionos con las cifras estiaada1. 

e) Procurar el auto·desenvolviaionto, Mndiante la de·· 

aostraci6n de la capacidad ejecutiva, proporcionando sentido· 

do participaci6n y de satisfacci6n con el trabajo, on un ince~ 

tivo al osfuer:o indlvldual peraltiondo a los deús conocor c~ 

ao lo osti haciendo, proporciona perspectivas en el acto de 

aquilatar a los subordinados. 

En ai opini6n la indopondencia,aental os necesaria en· 

cu.lquier trabajo de auditor{a que se practique, que dicha in· 

dependencia aental deber& tenerse en rolaci6n a lo que 'se estl 

auditando. 

El Instituto Americano de Auditores Internos, al hablar 

de la independencia mental de la auditor{& dentro de la organi 

:aci6n de una eapresa nos dice lo siguiente: "El valor de los· 

servicios que la Direcci6n obtendrl de la funci6n de auditor{a 

interna, depende de su posici6n en la organi:taci6n y del apoyo 

que la aisu Direcci6n pueda darle. Por lo tanto el auditor· 

interno reportari a un dir\ctivo de suficiente ran10 dentro do 
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la oraanizacl6n que aseaure un aapllo caapo do acci6n para de­

san-oUar aus actlvldades, asl c0110 una considoraci611 ofoctlva 

•obr. los resultados y recoaondaclonos quo haga ol alsao", 

Do acuerdo con lo anterior, ae puode doclr que os ne~o­

aarlo quo uista independoncia aental en el trabajo del audi·· 

tor interno, el cual dober, tenerla on rolaci6n a todos los d! 

part ... ntos de la oarrosa, para lo que es necesario quo ol de-

part ... nto do auditorla dependa del ejecutivo do .. , alto ni·· 

velen la eapresa, es decir, del Director o Gerente General, • 

dependiendo de las circunstancias de organlzaci6n do la empre­

sa. 
Areas Priaordialos 

Por otra parto, debido a la naturaleza do este trabajo 

do Auditoria Operacional, considero que la relaci6n de autor!· 

dad de ene departaaento debo ser de tipo "Staff", o coao una· 

asosorla. 

Con el objeto de introducirnos a4s en este concepto de! 

cribir6 breveaente generalidades y funciones de una asesor{a. 

Generaliciades 

En toda oraanizaci6n de cualquier ,·ol1111en so crean va·· 

rios departaaentos auxiliares, coao ayuda para los directivos· 

y la linea. Entro estos departaaentos auxiliares se encuentra 

en priaer lugar el que aconseja y asesora a la linea en la re· 

soluci6n de probleaas diflciles, estos departaaentos son cons! 

derados coao expertos asesores que est,n fuera del esqueaa es· 
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tricto de la oraaniaacl6n, y entran e ••ta cuando 1ur1en difi­

cultades o cuando se plantea un caabio, Por coo1iauionte y no 

obstante lo valioso y necesario que puede 1or, no tiene la ro! 

ponsabilidad do llevar adelanto la ojocuci6o del trabajo do·· 

ll110a • 

• Qu6 os un Grupo o Departaaonto de Asosorla? 

Junto con el desarrollo de las arandos oraanizaciones 

de la aconoala aundial y con su tondoncia a la ospecializaci6n 

as[ coao el hincapio que so hace on la adaini1traci6n ciontlfi 

ca, se ha producido la ovoluci6n de 101 departaaontos do aso-­

sorla taabi6n conocidos coao de "plana aayor" o "staff", Este 

t6naino sirve para designar a los grupos existentes en la org! 

ni:aci6n que no tienen a su cargo la responsabilidad de las a~ 

tivlclades, por ser distintos a los dopartuontos de linea. 

Lo~ Departuentos o Grupos de Asesoría son unidades au­

xiliares que llevan a :abo algdn servicio especializado que·· 

ayude a los departaaentos de linea a que cuaplan con sú aisi6n. 

Es práctica corriente en aateria de organizaci6n que los 

departaaentos o arupos de asesorla suelan prestar los siauien­

tes servicios: 

a) lnforuci6n y asosor[a.- EJeaplo: El Departaaento J~ 

rídico interpreta la legislaci6n y estiu responsabilidades -­

que la organizaci6n habrl do asU11ir en detenainadas circunsta~ 

cias. 
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e) Coatrolea. 

F\laciones de Control 
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Ea coaln quo la Direccl6n do una oraani1aci6n utilice 

los coatroles coao aedio para reaular las activldados de los 

niveles subol'dinados y es a los grupos de asesor(• a los que· 

suelen asignarles la funci6n. 

La funci6n de controlar•\ aarantizar que la or¡aniza·· 

~l6n se sujetarla la polttica oficial, partlcularaente on · 

aquellos aspectos quo pudieran hacerse a un lado al calor do 

las presiones del funcionaaionto cotidiano. 

Estando al¡o alojados do la ltnoa de oporaci6n, el gru· 

po asesor puede estar en mejor situaci6n par3 apreciar la for· 

- en que la or¡anizaci6n ostl funcionando, quizl identifican­

do cullos son las zonas que constituyen un probleaa y seftalan­

do fuentes de derroche o de ineficiencia. O soa, se le puedo· 

pedir ol asesor quo sirve de "ojos" y "oidos" de la alta DiroE, 

ci6n, 

Funciones do Servicio 

Se entiende por servicios, las actividades que el mismo 

¡rupo do asosorla desarrolla. Para ejemplificar este tipo de· 

funciones podnos citar: 

a) Reclutamiento de Personal, 
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b) Manejo de los Seauro, de Grupo. 

c) Compras. 

d) lqenierta de Producci6n. 

e) Estudios espccialoa quo los dopartaaonto1 do l(noa • 

soliciten. 

Esa f\anci6n so asiana a loa arupoa o dopartaaentoa de • 

asesorla porque la Dirccci6n confla on aozar los beneficios do 

una alta coapetencia t6cnica y las econoa(as propias de la ea· 

pecialhaci6n. 

Personal Raguerido para ocupar el puesto de Asesor 

Los puestos de asesor exigen personalidades poco corrio~ 

tes: funcionarios ejecutivos que puedan identificar a concien· 

cia los pwltos de perturbaci6n de la oraanizaci6n y trabajar • 

junto con la Direcci6n de linea sin crear antaaonisaos ni sor· 

virse de amenazas para lograr su fin. 

Debido a la naturaleza de su trabajo, los asesores sue· 

len tener una foraaci6n a.is aet6dica, frecuenteaente tionon -­

foraaci6n a nivel licenciatura y ocasionalaente o desoableaen­

te Naestrla o Doctorado. 

caractertsticas que debo tenor ol Auditor Operacional 

La Auditoria Operacional distingue al Auditor Interno o 

Externo por su actitud aental que es la piedra anaular de la 

Auditoria Operacional. 
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El caabio de ectltud aental oa debido a que ol auditor· 

debe peuar e- si f\lora ol eapreaart.o o coao 1u adainistra·· 

dor, ya que de esta foraa loarar« identificarse plonaaento con 

loa objetivos de la ••presa. 

El auditor interno o externo tlone una doble actitud-· 

•ntal, la de auditor y la dol eaprosario, que le peralten ir· 

a&s a11, de su labor habitual do Auditoria Financiera, para 

ver u fona .as aaplia el panoraaa aonoral do la oapreaa. 

De la actitud y talento profoalonal dol auditor dopond! 

rl quo 6ste conozca la nprosa lo auflclente, de aanora que·· 

coaprenda los reaistros financieros, la vorlficaci6n y anali·· 

sis do los ais110s. Que ol Ojtudio y conociaionto do la oapre· 

sa sea adquirido a travfs do la practica do la contabilidad·· 

real do la operaci6n. 

Se indica que por lo general ol auditor haya dosarroll! 

do previaaente labores de ltnoa que le pcraiton, al foraar par 

te del personal "staff" tenga la experiencia necosaria y cono· 

cimento de las operaciones que va a auditar. 

Caractertsticas del Auditor Operacional 

l. Curiosidad.- Debo aostrarse interesado on conocer· 

todas las operaciones. Hacer sentir a las personas entrovist! 

daa quo osti vordadoraaento Identificado con los probloaas y· 

resultados obtenidos per el personal. 

Motivar a quo este personal hablo libroaonto sobre su· 
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trabajo que reall1a, • rln de derivar critica• conatructivaa e 

lanova~i6n de ideaa. 

2. hrsl1tepcia.• Debo in1i1tir y proauntar do aquella 

sit\aaci6n do la cual tena• duda ha1ta quedar 1atl1focho, debo· 

probar y verificar que la oporaci6n ae oat& realizando da acuor 

do ao la deacribioron. 

3. Enfoque Constructivo.· En sua coaontarioa y an&li·· 

sis debe evitar que haya repetici6n de errores, y 6ato1 no de­

ben de ser aotivo pera recriainar al rosponsable, sino antoa · 

bien evitar la ropetici6n de errores. 

4. Sentido Eapresarial.· Debo enfocar su punto de vis· 

ta uplio que le peralta captar la operaci6n en foraa global,­

productiva y eficiente. 

Debo apreciarse la operaci6n teniondo presente la rol! 

ci6n que ¡uarda con las doú• Aroas da la eaprosa. 

S. Cooperaci6n.- El auditor debe sentirse parte 0 del pet 

sonal que integra la operaci6n auditada, ya quo en esta foru­

tratarA de ayudarlo y ;entir los probleus que le afoctan y no 

criticarlo. Estudiar& y reviaar~ junto con el personal las r!, 

coaendaciones que so consideren pertinentes. Su uyor preocu· 

paci6n aeri la do aejorar la oporaci6n on donde haya oncontra· 

do fallas. 

Coao caracterlsticas coapleaentarias o deseables on un· 

auditor serian: 
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hat•arid..S 

Bu011 Juicio 

Discreci6n 

Capacidad de an'1isis )' obaon·acl6n 

ln-4uisitivo 

llliciativa 

Relaciones llllaanas 

Alto arado de iaaai11aci611 

Habilidad para COBllllicar verbalaonte o por escrito lo 

que piensa, de una aanera clara, 16aica y rospotuosa, 

Definida inquietud por aantoner actualizados sus conoc! 

aiontos sobre las nuevas t6cnicas relacionadas con su· 

labor. 

El Auditor Operacional dobor, sicapro ro~isar las opor! 

c1011os illdependienteaento de las personas y/o departaacntos 

que se encue11tron i11volucrados con la operación. Este tipo 

Je revisi6n so lleva a cabo a nivel hori:ontal, si la revisi6n, 

especifica a las personas serla vertical, ya que se enfocarla· 

a las labores y funciones que desarrolla o ost4n a su cargo de 

dicho personal. 

El Auditor Operacional debe enfocar su trabajo a juzaar 

las operaciones con objetividad sin quo se evalden las caract! 

rlsticas de las personas que la efoctGon; ya que do esta foraa 

se le facilitar4 inforaar sobro los hechos detectados sin noc! 

sidad do "echar la culpa a alsuien" de las fallas encontradas. 
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111\ Au~ltor con sentido coadn no doborl d1r la lapr1al6n 

de que es ll.~ ei.perto que sabo todas lee rospuo1ta1, poro af d!. 

berl convencer a los deals de quo •• auflclontoaonto capaz de· 

lavoatlaar, analizar y evaluar corroctuente cualquler sltua·· 

ci6n. 

Par, lo¡rar una ecci6n r6pida y ofoctlva del trabajo·· 

con las soluciones que se propone, debo tenor el apoyo do su 

superior y do la Direcc!6n o Gerencia General, por lo quo os 

necoserlo que depende de un ejecutivo con suficiente autoridad 

para poder intervenir en toJa la ••presa. 



CA r I TUL O 111 

TECNICAS DE AUDITORIA OPERACIONAL 

74 



75 

l. INTRODUCCION 

Por lo que respecta a las t6cnicms eaploadas en la Aud! 

tor[a Operacional, tratar6 de identificar ol aarco en que so 

puede dosanollar Esta y la aetodolog[a id6nea pmra llegar a -

sus objetivos. 

~or. la Auditor[D Operacional so les presenta a las ea-­

~resas una aran ayuda, al poder coadyuvar en la obtenci6n de -

w, con:rol de sus actividades tanto adainistrativas coao fina~ 

cieras, sociales, t6cnicas, etc., y as[ poder lograr sus obje­

tivos de una aanera 6ptiaa, 

Toaando en cuenta lo anteriormente expuesto, se debe -­

considerar que el Contador PGblico en su papel de auditor, PU! 

de ayudar de una aanera decisiva a la adainistraci6n do una e!. 

presa no solaaente de aanera liaitada a trav6s de una audito·· 

ría sobre los estados financieros, sino aplicando sus conoci--
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•iontos do •anera ,oordinada total•ento al abarcar ta•bldn ol· 

aspe.:to de una Auditor(& Operacional. 

Con esto se quiere docir que sl la Audltorla de estados 

Flnancioros os la baso del ostudio de una oaprosa y taabldn ·· 

constituyo ol punto clavo de su seguridad, 6stn no os coaplota 

ya que la adainistraci6n de una ••prosa os un probloaa de coor 

dlnaci6n de todos los elementos y no soluonto, do sus aspee·· 

tos financieros. Por Hdlo de la Auditoria de Estados Finan·· 

cloros se conocerin los rosultados a que ha llegado una eapre­

sa y su correcta ra:onabilidad dentro de los Estados Financie· 

ros poro no conocenaos a trav6s de este estudio todos los pr~ 

cosos que intervienen para llegar a osos resultados. 

Por consiguiente se tiene que hacer un estudio retros·· 

pectivo a travfs de una Auditoria Operacional, para ver el pr~ 

blou en conjunto y no en foraa fragaentada, co•o so harla cu· 

briendo sólo el aspecto financiero y asl formarse un juicio·· 

completo sobre las cifras que aparecen en los Estados Financi! 

ros Auditados. 

Por ello el auditor deber§ ofrecer todos sus conocimie? 

tos para abarcar todos los aspectos de la adalnistracl6n tanto 

financieros coao ooeraclonales para foraarsc un juicio comple· 

to de la si,uaci6n de la caprosa auditada y proporcionando as( 

tanto su orinl6n como sus sugestiones a la eaprosa para alean· 

:ar sus ;etas estiaadas. 

Ahora bien la Importancia de la Auditoria Operacional · 
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radica en la conveniencia do que so llovon a cabo todos 101 0 ~ 

Jetivos que so desean de la als .. puesto quo la eficiencia quo 

so porsiauo con la Auditoria Operacional trao consiao una 10-­

rio de experiencias que sorln aplicadas postorloraonto on ol -

desarrollo do las operaciones futuras. 

Por lo que respecta a la responsabilidad qua 01 inhero~ 

te a la auditoria no se puede eludir on: 

La Planoaci6n del Trabajo. 

La Obtonci6n de Inforaacl6n. 

El Desarrollo y Presontaci6n do Roconondaciones. 

La laplantaci6n do Recoaendaciones. 

Y anali:ando lo anterior, se puede deterainar que los -

principales objetivos de la Auditoria Operacional ~odrlan sor: 

AJ Servicios de Protecci6n. 

B) Proaoci6n de Eficiencia. 

C) Increaento de Utilidades. 

A) Servicios de Protecci6n.- Esto es para asegurar la­

existencia y el funcionaaiento de controles contables para ob­

tener oportunaaente la inforaaci6n contable y financiera para­

quo con base en 6sto se lleven a cabo las correcciones que se­

consideren pertinentes, claro tambl6n incluyendo la protccci6n 

de activos. 

~) Proaoci6n de Eficiencia.- So llevara a cabo por me­

dio de evaluaciones del control interno as[ coao de la Organi-
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aaci6n, que eatfn laplantado1 dentro de la ••prosa para aojo·· 

rar las poUticas aclalniltratlvas, pro_cedlai1nto1 y reahtroa· 

y que lstos sean acatados y ejecutados por parte dol porsonal. 

C) lncre•nto de Utilidades,· Una ve& loarados los dos 

pri•ros objetivos podr4n ser aeJoradas las oporacionos do la· 

eapresa loarando con 6sto una reducci6n en los costos y coao • 

consecuencia de fsto un aumento en las utilidades de la onpro· 

sa. 

El increaonto de utilidades se logra basando nuestra n~ 

tuaci6n co-, auditores en la siguiente íilosofla, Cualquier· 

actividad dentro de las operaciones de la eaprosa puede serª! 

jorada, logrhdose una reducci6n sianificativa de costos si d! 
cba actividad es soaetida a un estudio sistea6tico basado en· 

hechos. 
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•AS&S DI LA AUDITORIA OPBRACIONAL, 

Son cuatro las fases en las quo so puodo dlvldir la Au­

dltor[a Opencional y son las sl¡ulentos: 

l) ldentlflcacl6n con la oporoc16n, 

Z) Verlficacl6n. 

3) Recoaondacl6n y evaluaci6n. 

4) lnforae o dle¡n6stlco, 

SegGn el I.M.C.P. cada caso os particular y dober, ado· 

cuarse a situaciones ospoc[ficas quo se oncuontron en ol doso· 

rrollo de cada trabajo. Y los pasos que a continuaci6n se ••• 

enuncian son aplicables a la uyor[a do los casos, 

A) Faaillari:aci6n, 

Esta penaite conocer la estructura, organizaci6n, o~ 

jotivos, pol[ticas, sisteus y procediaientos do la-oapresa en 

tlnainos 1enerales. 

B) Visita a las instalaciones, 

Tienen por objeto observar directaaonte c6ao se efe~ 

tCian las operaciones y detectar posibles problous on los con· 

troles operacionales o on la reallzaci6n de las operaciones, 

C) Anllisis financiero. 

A travEs del aisao se conoce la aarcha de la eapresa, 

su situac16n actual, tendencias, etc., y so obtienen inicios· 

en las lreas en que puedan existir probleaas operaclonoles, 
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Pt.ra ello so requiere efectuar coaparaclonos y anallsia 

taato de carlcter interno coao externo para poder situar a la· 

apresa en relacl6n con los neaoclos en aonoral y on particu-· 

lar con loa del raao. 

D) Allllisis do lnforaaci6n oporatlva, 

Consisto on ol estudio de datos Jo oporaci6n inter·· 

nos, tales coao ostadlsticas de producci6n, rotaci6n do perso· 

nal, estadtsticas do ventas por artfculos, zonas o responsa··· 

bles, etc., as[ coao de la lnforucl6n extorna relativa, 

E) Entrevistas 

Deben roall:arse con los principales funcionarios·· 

responsables de ls ejecucl6n do las operaciones objeto del ex! 

•n y de aquellas que estfn relacionadas. 

F) Exuon de la docuaentaci6n. 

La finalidad es verificar objotivaaente la inforaa·· 

ci6n obtenida en las etapas anteriores. 

G) Diaan6stico preliainar. 

Es un resuaen del reconociaiento general que se pre· 

pars en base en los resultados obtenidos en las etapas anteri~ 

res, en fl se plantean los principales indicios de probleus · 

~etectaclos hasta ese aoaento y se apuntan las operaciones que­

pueden ser exaainadas y las posibles soluciones. 

H) Selecci6n de operaciones a exuinar. 

Estas deben seleccionarse en funci6n a su iaportan·· 
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cia y p'Nlcurando aue sean aquellas que por su1 caractor(1tlca1 

ofr-oican aayor-o, posibilidades do aejorta do la oaprosa. B1ta 

sele,ci6n que debe hacerso conjuntaaonte con los funclonarlos· 

apropiados, os conveniente quo consldoro las posibilidades do· 

obtener a corto plazo resultados positivos do la Auditoria Op! 

racional. 

1) E]ecuci6n. 

Esta requiere dol u10 de cuo1tlonarlos, pro1raa1s do 

trabajo, DAnuales de procedialentos, cuadros, estadlsticas, y· 

otros pa~eles de trabajo. El objetivo 01 que aodiante la apl! 

caci6n de estos instr .. entos, se logre la ldentlficaci6n prec! 

sa de los probloaas detectados. 

Parte 111.1y la¡,ortante en la ojocucl6n del trabajo es la· 

elaboraci6n de diagraaas de flujo, que frecuenteaente son ins· 

tnmentos auy Otiles para detectar deficlenclas en los contro· 

les operacionales. 

J) Resuaon de probleaas detectados. 

Consiste en la recapitulacl6n de los principales ha· 

lla:gos que indiquen una deficiencia en los controles operaci2 

nales o representen ooortunidades de dlsainuir costos o auaon· 

tar eficiencia. 

Esta etapa tiene por objeto cuantlflcar el efecto de·· 

los probleaas, precisar sus consecuencias, establecer las pos! 

bles causas y en su caso, proponer las aedldas correctivas que 

deban aplicarse. 
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l) D1scusi6n previa do los probloua dot1ctados. 

Con oll• so loara aprovochar, la oxpcrloncl1 del por­

sonal do la oaprosa y ovltar orroros do aproclaci6n o intorpr! 

taci6n. 

L) lnf'orao 

Quo doscribireaos con ••s detallo on p&ainas poste·· 

riores. 

Los cuatro arupos o rasos en que so puodo desarrollar· 

la Auditorla Operacional sor[an: 

1) Idontificaci6n con la opor1ci6n, 

Este priHr paso conslste on una ontrevista al jofo­

dol ,roa que sor& objeto de estudio y solicitarle proporcione­

todos los datos relativos a osa ,rea coao son sus objetivos, • 

políticas, procedlaiontos, prograaas, organlzaci6n, caractorl! 

ticas del personal, relaciones con otros departaaentos, contr! 

les establecidos, instructivos, reaistros, archivos, inforaes, 

forutos usados, etc. 

El auditor a travEs de su visita al 4rea correspondien­

te aplicari preguntas sobro liaitacionos y problcaas. El audi 

tor debo escuchar y aniaar a sus inforaantes a contarle de sus 

planes y de sus probleaas, aostrando interEs on conocer la OP! 

raci6n y los probleus de Este, ya que con osta aotivaci6n el· 

jefe dol deoartaaento so sontir4 con a6s confianza y facilita· 

r4 la coaunicaci6n. 

Aparte del jofe de Area, ol auditor dobo do entrevistar 
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a otras personas rolacionadas con 01ta 4roa, coao son 1uhJofo· 

de departa•nto, Joíos de socci6n, Joro• do llnoa, qulono1 co~ 

triblllr&n a aapliar la inforaaci6n proporcionada por el Joro· 

on la pl&tica Inicial. 

El auditor debe obtener nterlal corrospondlonto o la· 

operaci6n del departaaonto, coao son aanualos, objetivos, pol! 

ticas, procediaiontos, oraanlgraaas, doscripcl6n do puestos, 

presupuestos, ostlndaros do oporaci6n, planes y progroaos do 

trabajo, roraas que se utilizan. Do no existir matorlol debo· 

prepararlo cuando aenos on roraa siapliricada. 

Deteralnar el prop6sito de las oporaclones que so rooli 

:an en el departaaento, registros y archivos que so 1 !c,·an y • 

de los inforaes que so preparan. 

La faailiari:oci6n con la operacl6n serd a trovés del · 

desarrollo do la auditoria, en la cual se ldontlficar4 cada·· 

ve: als en el curso de sus apreciaciones. 

\'erificaci6n. 

éll esta fase el auditor debo cercionarse de que la in·· 

foraaci6n que se le proporclon6 está de acuerdo con la opera·­

ci6n y controles reales. 

La vorificaci6n se llevar4 a cabo do acuerdo con la se· 

lecci6n do una ,rea de trabajo y do su exaaon detallado. El · 

tllllBllo de la auestra dependerd del juicio del auditor y que ·• 

generalmente es pequefta. 
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Cuando ol irea do voriflcncl6n os auy grande ,o oaploa­

rin tfcnlcas de auostroo estadístico parn ,oloccl6n de la · ·· 

... estra. 

Esta etapa se fundaaenta en la coaparacl6n do varios 

cursos alternativos de accl6n y do la soloccl6n do uno do· 

ellos. 

El auditor tratara quo los controlo& sean eficaces y·· 

que realaonte ayuden a la rcali:acl6n de los objetivos dopart! 

Mntales; que el personal est, conclcnto de sus funcionos, quo 

los procodiaiontos establecidos sean sencillos y eficaces, evi 

tar duplicaciones (de trabajo, Informes y archivo), o soa evi· 

tar redundancias, y por consiguiente roducc16n do costos. 

De acuerdo con esta inforaaci6n el auditor elaborar4 su 

ovaluaci6n y rccoaendaci6n, segGn las desviaciones y discrepa~ 

cias encontradas a trav6s de la observación, an6lisis y c6lcu­

los. 

aebe verificar si: 

a). 1.4 or1ani:aci6n es adecuada, 

b), Los procediaientos son respetados (revisar protec·· 

ci6n y eficiencia), 

cJ. Los procedimientos pueden entorpecer la oporaci6n. 

d). Si los registros contables son confiables, oportunos 

objetivos y entendlbles, 

e), Los est4ndares proporcionan una base para medir la· 

eficiencia y eficacia. 
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11.ECOMENDAClO.'i y E\'ALUA.ClO.~ 

El auditor en ol transcurso do la auditoria hace coaon· 

tarios con todos los nlvelos dol dopartaaento, on forma lnfor· 

aal, sobre las desvlaclonos y discrepancias quo amorlton posl· 

bles recoaondaclones. 

Una vez que coaplot6 1A audltorla )' satisfecho do que · 

las deficiencias no son graves, procodor4 a su dlscusl6n y co· 

rrecci6n. 

La ovaluacl6n y la rocoaendaci6n, dan lugar a las si··· 

guiontes pr.guntas: 

a) Si los controles funcionan oficlentoaente. 

b) Si so pueden aojorar, 

c) Si contribuyen a la obtencl6n de objetivos. 

d) Si la adainistracl6n los entiende y utili:a. 

o) Si se proporciona lnforaacl6n adecuada sobre ol de· 

sea¡,efto ,or escala de responsabilidades. 

La evaluaci6n se realizar§ en; 

a) lloraas do control. 

b) Cono del control. 

c) Reali:aci6n de la operaci6n. 

d) Capacidad de personal. 

e') Colaboraci6n de ejecutivos. 

Para llevar a cabo la valuacl6n de nuestras rocoaenda·· 

clones o mejoras que proponenos, os nocosario hacor hincapiE · 
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en las siguientes proRunta~: 

Valuacl6n.· ¿Quf criterios so puoden usar para medir 

las ideas? Sleapre oxlsten costos, tlompo, dl1ponlbllldad, 

otc., pero adom6s de oso ¡CU&l podr[a sor ol efecto on otras,· 

coao son; Nporcusionos, riosaos, consecuonclas, otc.T ¿So pu! 

do aplicar una escala do claslficacl6n que facilito la ovalua· 

ci6n que se roali:a? 

Accl6n. • ¿Quifn necesita aprobar? ¡Puedo existir por[2 

do de prueba de la ~olucl6nT ¿Cu&l es ol costo dol shtoma ne· 

tual al coapararlo con el nuevo sistema? ¿Culll es la dlferen- -

cla? ¿Vale la pena que se lleve a cabo? .QuHn pondd objeclo-

aes! ¿Qui6nes necesitan enterarse? 

Beneficios.- ¿CU&l ser& el resultado final? ¿Tangible o 

Intangible! ·,Eficlencla en tiempo, dinero, calidad, productiv! 

dad? ¿Cuil es la aedida del Exito de nuestro esfuer:o? 

INFOll)I[ O DIAGNOSTICO 

Es la cuarta otapa coa la que finaliza la audltor[a y· 

se deterninan las recomendaciones que considere necesarias el­

Au.H tor Operacional. 

Er. el Informe se hace una descrlpcl6n total de la oper! 

ci6a efectuada e indicando si os necesaria la consulta de un -

especialista ~ara mejorar la operaci6n, 

Se debe discutir el borrador dol informe con los super· 

visores quo so verin afectado~ por las recomondacionos y hacer 
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part(cipo al jefe del dcpartaaonto, 

Darlo una copia a cada jofe de los dopartaaentos afoct! 

dos y a los ejecutivos responsablos del departaaento auditado. 

En ol infonae deben hacerse rocoaondaciones que sean -­

constructivas, coapleaentarlas, )'ª que htas son apoyadas on -

infonaaci6n real, para ele,•ar la productividad y la aayor efi­

ciencia de los controles oporaclonales. 

Es !•portante destacar que ol 6xlto en el desarrollo de 

la auditor(a operacional radica en gran aedlda en la colabora­

ci6n que se obtenga de funcionarios y eapleados de la ••presa, 

lo cual requiere del apoyo decidido do los altos niveles de di 

recc16n y exige tacto e iaaginaci6n del auditor operacional P! 

ra trat~r los proble••s y sus recoaendaclones. Esto sugiere · 

la pr4ctica de auditorias piloto que deauostren con hechos la­

utilidad de la auditor{3 operacional. 

En las siguientes lineas me permito transcribir parto • 

del boletin de la Comisi6n de Aud!tor{a Operacional del !,M.C. 

P. por considerarlo de verd:tdera Importancia pues sin Este, al 

trabajo se ver{a un tanto cuanto Incompleto; 

ISFORME 

Iaportancia v Concepto 

El infon:,e sobre audltor(a operacional es el producto 

terminado del trabajo real izado )' frecuentemente es el Gnlco 

que conoc~n los funcionarios de la empresa, de lo cual se audi 

t6. 
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Su ~ontenido debo enfocarao a aostrar objotivaaonte, en 

,u caso, los probloaas detectados en rolac16n con la oficien·· 

,ia operativa de la ••presar con los controles oporacionaloa· 

••tablocidos, lo• que coinciden fundaaentalaonto con la final! 

JaJ del oxaaen realizado, Este enfoque peniltlr4 a1lalsao, •· 

que de la soluci6n dada a dichos probloaas, surjan oportunlda· 

dos que coadyuven al loero do aojora1 en la oflciencla oporat! 

va y, en dltiaa instancia, on la productividad. 

Para que la Audltorla Operacional sea dtll a la apro·· 

sa, el iafo ... debe sor ,,11 y orientado hacla la acci6n. Ad! 

llis, siempre que sea posible, debe cuantificarse el efecto de· 

los probluas existentes y de los posibles cubios. 

liaturaleza 

Por las caracterlsticas de la auditoria operacional, el 

infonie debe tener la naturaleza equivalente a un diagn6stico, 

en el cual se plas•en los hallazeos, derivados del trabajo, r! 

lacionados con la eficiencia operacional, el efecto y las con· 

secuencias de los proble .. , detectados, 

Congruenteaente con la afirmaci6n anterior, debo preci· 

sarse que no es posible que como resultado final del trabajo· 

se presente una opini6n funduentada tipo dictamen sobre esta· 

dos financieros, sobre el grado de eficiencia existente en la· 

eapres~. 

El infonie o diagn6stico de auditoria operacional no·· 

tiene la finalidad de emitir un dictamen, ni es posible darle· 
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tal alcance. 

Taabi•D debe quedar claro quo ol ln{orae de la audito·· 

ria operacional es distinto al producto tarainado de un proyef 

to de consultorta en adainistraci6n, pues en este dltlao, el · 

resultado final laplica necasarlaaente proporcionar suaeren··· 

cias especificas, el diseno de las foraas, procedlalentos y •· 

sist•-s necesarios, la lnstalaci6n de ellos y posteriores vl· 

sitas da supervisi6n; todo ello con el prop6sito de que las •• 

ideas presentadas funcionen a plenitud y aporten los benofl··· 

cios deseados, ya que en algunos casos, ol lnforao do Audito·· 

ria Operacional puedo ser el inicio de un trabajo de consulto· 

ria en adain1straci6n a carao de consultoros externos e lnter· 

DOS. 

En el informe se deben incluir normalaente los tres el! 

aentos blsicos siguientes: 

l. Alcance y liaitaciones del trabajo, 

2. Situaciones que afectan desfavorablemente la oficie! 

ele operacional. 

l. Sugerencias para mejorar la eficiencia. 

Orientaci6n en relaci6n a cada uno de estos elementos: 

l. Alcance y liaitaciones del trabajo. 

Esta secci6n debe ser breve y en ella deben identi·· 

ficarse los objetivos del trabajo reali:ado; las operaciones· 

sujetas a exaaen (asi coao las que se excluyen cuando pudiera· 
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exlatir al¡una conf\isi6n); •l criterio de prioridad•• e1tabl•· 

cldo; la colltrataci6n especifica, en •.u c1110; lu li•itacionoa; 

la participacl6n do otros profesloDalea al la hubo y la ro1po~ 

sabllldad as,aida sobre las labores quo hayan roallzado. 

2, Situaciones que afectan dosfavorabloaonte la oficie~ 

cia operacional. 

Ell esta parte del iníorao os conveniente presentar 

un res.-n jorarqui:ado on el que resalten los hallazaos mas· 

si¡Dificativos y se destaaue el efecto de ellos, reforenciado· 

a una doscripcl6n ••• extensa en la que se proporcionen aaya-· 

res datos sobre los prableus detectados, sus causas y conse·· 

cuoncias, ejeaplos, etc. 

3. Sugerencias para •ejorar la eficiencia, 

Es conveniente que las sugerencias se incluyan lnme· 

diatuente despu6s que se seftalaron las situaciones que afee·· 

tan desfavorable•ente la eficiencia do oporaci6n. Dichas SUB! 

rencias podrln ser especificas on los casos en que se tengan· 

eloaentos para ello; en otras ocasiones las recomendaciones·· 

tendrln carlcter general. 

Esas reco•endaciones deben estar enfocadas a que se••· 

jore la eficiencia citando casos espoctficos en los cuales pu! 

dan •o¿i'icarse los procediaientos o criterios, cuantificando· 

en lo posible los resultados previsibles de un canbio. 

Responsabilid4d 
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La responsabilidad del auditor operacional consisto on­

,nforaar sobre los probloaas detoctado~ y auaerlr poalblos 10-

1...:lones. La taplantacl6n de las aedidas nocosarlas para sol~ 

,ionar los probleaas detectados, en tdnalnos gonoralos, queda­

fllera del alcance del trabajo .. do audl tor[a operoc lonol, lnclu· 

so en aquellos casos en que el auditor haya prosontado rocoao~ 

daciones ospec[ficas. 

La soluci6n do los problous, os responsabilidad dlroc· 

ta do la eaprosa, la que podra recurrir a consultaros extornos 

para ese objetivo. 

Los halla~gos de la Auditoría Operacional pueden Irse· 

collWlicando en el curso del exaaen o a su tEraino; esto depen· 

dori en gran parte de la trascendencia de los probleaas detec­

tados y de la urgencia de que se apliquen las medidas corrocti 

vas. Una observacl6n de menor iaportancia puede no aaeritar 

su inclusi6n en una comunicaci6n formal, bastar! hacerlo del 

conociaiento del funcionario responsable del área para que Es­

te proceda a toaar aedidas necesarias. Cuando se detecte un· 

problena grave que reouiera de una soluci6n urgente, sor4 noc! 

,ario lnforurlo de inaediato sin esporor ol t6T11ino de la au­

.. h~orta. 

Es importante que el resultado do la auditorio oporaci~ 

nal se presente invariableaente por escrito. Adicionalaento 

otros aedios de comunlcacl6n pueden rosultar convenientes. 
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Ptra que el lnforae de Auditoria Operacional cuapla con 

su -tido, el auditor deber& pensar ,en la persona a quien ao 

dlrlae, en su preparacl6n, poslcl6n dentro do la oraanlzaci6n, 

ate., y de acuerdo a laa circunstancias, decidir la foraa on -

qua debo presentarse. Lo que hay que recordar os quo so dobe­

aer vors&til c- sea necesario para loarar una adecuada coll\l­

nlcaci6n. 

El auditor debo dar eapoclal conslderaci6n a la convo-­

nloncia do utilizar recursos audiovisuales, tales coao plzarr~ 

nos, lW11a1, pro)"OCcione., etc. Bl tipo de presentaci6n y -­

los equipos a utilizar deben de escoaorse toaando en consider! 

ci6n cu&l va a ser ol auditorio, el &rea do que so dispone, el 

tioapo con que se cuenta, costo, etc. Debo recordarse que una 

prosentaci6n audiovisual 1ieapre debo coapleaentarse con un i~ 

fono escrito. 

El infonao audiovisual tien varias ventajas, entre las­

cuales est&n las siauientos: 

Se ºcentra" la atención. 

Se obli11a a "leerlo". 

Se lo11ra un caabio do iaprosionos autom&tico. 

El auditor se percata de las reacciones. 

Invita a la inmediata soluci6n de los probleaas. 

Se puode modificar si procede, el informe escrito. 

El IMCP, nos presenta algunas rocoaondacionos pr&cticas 

para elaborar ol in fonio: 
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Definir cull •~ ol prop6alto del infono (final, Pª! 

cial, de detallo, de panorua), 

A quion ae diriae, 

Quf lo interesa al o los loctoros (no decir lo quo • 

ya se conoce). 

Uso do s[ntosis (pcnite tonor una idea general sin· 

leer todo el inforac). 

~ecesidad de seccionar y utilizar [ndiccs (aal ae •• 

puede ir a la secci6n o inforaaci6n de respaldo que· 

intereso). 

Utili:aci6n de subtltulos (fijan ideas, ayudan a••· 
aori:ar). 

Los coaentarios deben jerarquizarse (lnconsciente•e! 

te sieapre se considera que lo priaoro es lo mis i•· 

portante). 

S6lo en casos de excepci6n debon describirse procedi 

aientos de exaaena 

Las tendencias y las cifras relativas pueden ser ae· 

jores que las est4ticas y los ndaeros absolutos, 

Sieapre que sea conveniente deben usarse cifras ce·· 

rradas (en ailes, cientos, etc.). 

Se¡Gn Bradford Cadaus en su Opcrational Audltin~ Hand·· 

book, las reglas para preparar un buen informe do Auditoria·· 

Operacional son las siguientes: 

l. Enfatizar los aspectos significativos ~ue mejoren la 

operaci6n del negocio. Cualquier ejecutivo estará· 



interesado en caabioa de procediaiontoa quo redunden 

en reducci6n de costos, No estard iaualmonte intor! 

sedo en controles protectivoa. 

2, Deben oaitirse partidas o hechos poco significativos 

que no requieran la atenci6n de los ejecutivos. 

3. liaitar, el infonie al a[niao indispensable. 

4. No eaporar que el funcionario conozca t6raino1 do·· 

auditor[a. Escribir el info111e en el lenguaje que · 

61 est& acostumbrado a usar. 

s. No ha¡a cr[ticas que no vayan acoapaftadas de suges·· 

tiones constructivas o que no estfn respaldadas por· 

hechos. En aspectos t6cnicos en los que el auditor· 

est6 cap~citado para hacer una recoaendaci6n uspecl· 

fica, los halla~gos deben ser infoniados con la su·· 

¡esti6n de que sean estudiados con uyor detalle··· 

por expertos calificados cuando la situaci6n parezca 

requerir dicha acci6n. 

6. Discuta el informe con todos los responsables que •· 

se vean afectados por sus observaciones y reconenda· 

ciones, 

7. En la medida de lo posible, obtenga el acuerdo de·· 

los funcionarios afectados por las recoaendaciones y, 

en su caso presfnteselas coao sugestiones conjuntos, 
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8. Si no se cuenta con la aprobaci6n de 101 1foct1do1 -

c1&ando nenos ase1Gre1e de que ,r hay acuerdo on cuan 

to a las circunstancias y hechos quo 1e inforaan. -· 

As( los directivos superiores podr4n vor la poslci6n 

del afectado y la del auditor y toaar una docl1l6n -

lacci6n). 

9. Env(e copias (o alntesls) del lnforao final a todos­

los encargados de departaaontos operativos que se-· 

vean afectados, 1st coao al funcionario superior re~ 

ponsable de la operacl6n auditada. (Si se usan su•! 

rios, debe tenerse cuidado de que sean lo suficient! 

aente uplios para dar una idea adecuada de los ont! 

cadentes y de las razones para la recoaendaci6n), 

10, No circule aaterial que no contenga el propio lnfor· 

ae. 

Z. Ya descrito el aarco de referencia en quo se debed! 

senvolver las accionas encaminadas a una Auditor!• Operacional, 

ast coao la Metodologta a utili:ar en ,,ta y enuaerar todas ·· 

las posibles recoaendaciones que se doben de observar para un­

Inforae Ideal do Auditor(a Operacional, a continuaci6n tratarf 

las t6cnicas para recopilar hechos o lnforaaci6n, base esen··· 

cial para obtener eleaentos do Juicio en el diagn6stico de una 

Auditorta Operacional. 
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Tfcnlcas para recopilar hochoa o lnforucldn. 

Considerando quo en todas las eaprosaa tlonon ostablocl 

dos sin_, )' procedlaicntos para el nanejo y control do opo • 

raclonos de cada una de sus funciono,, y parn recabar 01tn in· 

foraacidn se aplican un sinndllero do t~cnicaa para registrar · 

los bochos a fin de facilltar el an4llsis o interprotacldn, 

las cuales se pueden clasificar en cuatro grandes grupos: 

a) Mediante entrevistas. 

b) Por cuestionarlos. 

c) Organigraaas y Diagraaas {exaaen flsico), 

d) Por obervacidn de los hochos o rutinas, 

a) ESTREVISTAS. 

Existen diferentes tipos de entrevistas, con la finali· 

dad de conocer los puntos de vista de quien nos contrata, o P!. 

ra llevar 1 cabo una auditoria, etc. 

1.4 recoleccidn de datos a trav6s de entrevistas, es un· 

caapo es~eciali:ado, ya que al tratarse con las personas deben 

toaarse en cuenta las eaociones, puesto que cnda persona posee 

un alto ,rado de sensibilidad y el an4listn o auditor puede o~ 

tener la inforaacidn deseada de los aieabros do una organiza-· 

ci6n, sdlo cuando se crea un ª"biente de confianza autun, por· 

lo que debe evitar aparecer coao un """PÍA" poniendo en claro· 

las razones sobre cu!l es la inforaaci6n que desea y por que· 

es necesario ~u• la obtenga. La entrevista debo ostar dirlgi· 

da nl objetivo, buscando y eliainando cualquier sentiaionto •• 
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-tlvo sobro las dificultades que se le presentan al tratar. 

do alcanaar dicho objetivo. 

C\lando se est& haciendo una entrevista, la persona se· 

enfronta a la posibilidad de que el ontrovistado ,6lo propor·· 

clone las respuestas que el cree agradar&n a la persona que lo 

entrevista, por lo que el analista debe tenor aucho cuidado y· 

hacer una distinción definida entre las opinionos y los hechos. 

Por ojeaplo, si el eapleado al que so ost& entrevistando est&· 

descontento con ol sistou actual, la entrevista os para El ·· 

una oportunidad para exteriorizar las ra:onos que 61 tonga pa­

ra sor hostil, en cuyo caso ol entrevistador debe dar oportuni 

dad para que el entrevistado su1iera ••Joras al sistoaa, on • 

ve: do escuchar s6lo sus críticas. 

Por otra parte, antes de realizar una entrevista, sen~ 

cesita una preparación adecuada a fin de evitar esfuerzos inG­

tiles y plrdidas de til!llpo. 

El Auditor o analista debe tener una idea bastante coa· 

pleta del tipo de Información deseada, y ostar listo a for•u·­

lar un nlíaoro de preguntas directas. Para obtener una infot'S!. 

ción pr&ctica, debe tenerse cuidado en recurrir a la persona -

o ?ersonas adecuadas. El tleapo y el lugar deben deterainarso 

de ac.teuno. La persona o personas que so ontrovistnr4n, de-­

ben de ser notificadas con relación ni toaa que se va a tratar 

e inforudas de lo que deberá tenerse a In aano en el aoaento­

de la entrevista, reporto,, registros, forao.s, instructivos, • 
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or1anl1raaas, fuhctoaruas, datos eatad[1tico1, etc. 

la inlciaci6n de las entrevisto debo reallzarso a tra· 

vts de un canal de autoridad apropiado, hablando con ol Jofe • 

de Departaaonto antes do tratar con sus aubordinadoa. Es i•·· 

portante que el analista o auditor, posea tacto y diploucla 

ea todas las ocasiones, tal coao ya se aoncion6. 

Al principiar la entrevista, el analista o auditor dob! 

r, explicar cutl es su prop4sito y seftaler que 1610 busca in·· 

foraaci6n especifica que pueda ayudarlo on au an,llsis, revi·· 

si6n o ostiaaci6n. 

Un punto auy iaportanto para el auditor, durante la en· 

trovista, no deberi coapr011eterse ni hacer rocoaendaciones, 

,unque tentativaaente pueda favorecer, de un modo u otro el 

asunto a discusi6n. 

T.abiEn el analista o auditor encontrar, necesario acla· 

rar puntos dudosos, formulando preguntas que despu6s se estu·· 

diarin. Sus notas relativas a lo tratado, debcr,n estar res·· 

paldadas, hasta donde sea posible por muestras, de for11atos, · 

reportes, etc., y en el caso del auditor, pasar,n a foniar par 

te de sus papeles de trabajo. Sieapro que el tiempo )' las cir 

cunstancias lo per11itan, es aconsejable confiraar y asimilar 

la infon,aci6n recibida en una entrevista, antes de celebrar la 

otra. (o la siguiente). 

El aEtodo para registrar los hechos o lnforucl6n reco· 

pilada, puede hacerse escuchando y tomando notas aisladas de· 
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los c-ntarlos, o blen haclondo uso do clnta arabadora, la 

,11&1 postorloraento sorvlr, para obton~r una sfnto1i1 y con··· 

,luslones do los coacntarlos grabados. 

Es de hacerso notar que ol uso do grabadoras en una co~ 

vorsac16n para recabar lnfonaci6n, tlono sus pocullarldados,· 

en c11&nto a la p~rsona que se va a ontrovlstar, ya que taabldn 

puedo causar cierta dosconflania por ol uso postorlor que so · 

le vaya a dar a la grabaci6n, o sea, o a expresar lnforuci6n· 

incorrecta, por lo que es conveniente on este caso, advertir · 

con anticlpaci6n a la persona entrevistada, hacldndole ver quo 

su uso os dnicaaente pr,ctlco para facilitar el trabajo y acl! 

rar ¡,oslbles dudas poteriores o para rocordar ciertos datos. 

b) aJESTIOIWUOS 

Otra fol'II& para obtenor inforaacl6n del funcionaaiento· 

de los sisteus y procediaientos, es a base de cuestionarlos.· 

Su uso es auy frecuente en el desarrollo do las auditorias fl· 

nancleras, en las que se les conoce coalinaente coao "Cuestlon! 

rio de Control Interno". Para efectos de an4lisis en una Aud! 

torta Operacional, taabiEn se pueden utili:ar cuestionarios, 

toaando en consideraci6n los siauientes puntos: 

l. CUando los cuestionarios sean para contestarse con· 

un SI o un NO, deben de foraularso de tal manera que 

la respuesta sleapre deba do ser afirutlve, cuando· 

la situaci6n a quo se refiere la pregunta sea adecU! 

da. 
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2. Los cuostlonarlos roferontoa a aspoctos aoroaonto a~ 

alnistratlvos, dobon ser co~unes a cualquier unidad· 

que se exaalne. 

3. Los cuestionarlos referentes a aspectos aeraaento .. 

t,cnicos (producci6n, ventas, personal, etc,) doben· 

estructurarse en base a propio• t,cnlcas, do acuerdo 

a lo que deba sor una sltuacidn pare conslder4rsele· 

eficiente. 

4. Las respuestas deben anotarse con claridad absoluta, 

y en caso de ouo se tengan dudas o para hacer aoyo·· 

res aclaraciones a la respuesta, se anotor4 un slRno 

convencional en la respuesta y ol als•o signo en la· 

parte inferior del cuestionario, anotando el coaent~ 

ria correspondiente. 

5. Los cuestionarios deben seguir una secuencia ldgica· 

de preguntas, de aanera que las priaeros vayan acla· 

r4ndose o confiralndose con las contestaciones do·· 

las siguientes preguntas. 

A continuacidn se presenta un ejeaplo do cuostionario · 

el cual coaprende preguntas no s6lo para efectos de un an4li·· 

sis de sisteaa o de operaciones, sino un poco 114s general: 
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DeputaMnto: De hl'SOHl 

Jefe de Departaaento: Lle, Rlcardo Moreno A, 

seccl6n: Cut.~r.a_ta~c=i6~n._ _____________ _ 

Jefe de Sec:cl6n: Sr. Javlor Castillo L. 

1. Plaaes y Objetivos. 

l. ¡Ha fol'lllllado planea y objotlvos ol Dopartaaonto? 

z. ¡Son a....Snicoa loa planos do e1to departaaonto on r! 

lacl6n a los doaas departaaentos y al neaocio coao • 

UD todo! 

s. ¡Existo tiempo para realizar la planeaci6n y lograr· 

la satisfacci6n de los objetivos? 

4 •• Estos objetivos, son adecuados y practicos? 

s. ¡Esta de acuerdo la Dirocci6n General con los planos 

y objetivos del departaaonto? 

6. ¿Son sujetos de aejorarse lstos? ¿En que aspectos? 

11. Estructura de la Empresa. 

l. ¿Existe un or1ani1rua actualizado? 

2. ¿Es adecuada la estructura? 

3. ¿Esta de acuerdo con los objetivos? 

4. LEst4 debiduonto definidos los deberes y rosponsabi 

lidades? 

s. ¿Son efectivas las lineas do autoridad, desdo ol pun 

to de vista del control? 

6. ¿Existe lnvasi6n o duplicidad de funciones? 
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111. Pollticas, slst•as y procedi•ientos, 

l •• ce.o ae establecen laa polltlcaa do esto departa··· 

Mnto? 

2. ¡Existen escritas y actuall1ada1T 

3. ¡Reflejan las Mtas y objetivos de la adalnistraci6nT 

4, ¡Se entienden y son po1ltiva1T 

S. ¿Las conoce ol personal del departaaontoT 

6. ¡Satisface el octual slatou las necesidades y requ! 

sitos do la opresa? 

7, ¡Puede variarse la rutina dol ••nejo de las forusT 

a. .s. bu escrito los procodl•ientos? ¿So acatan? 

9. ¿Se ban establecido controles adecuados sobre la ad· 

ainlstracl6n de sueldos y salarlos? 

10, ¿Existen ••todos adecuados para an,lisls y valuaci6n 

de puestos? 

IV. Trato al personal. 

l •• Existe un estudio de las actividades de cada ea~le! 

do? 

?. 0Qu6 condiciones de trabajo existen? 

3. ¿Se les da suficiente entronaalonto y conoclalento· 

del puesto a los eapleados nuevos? 

4, ¿Qu6 actividades depártaaentales est,n abiertas para 

proaocl6n a puestos ejecutivos? 

v. Equipo y su disposici6n, 

l. ¿Existen esqueaas del equipo y de su uso? 
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Z •• se utlllza en la •jor foru el a1paclo dl1ponlbleT 

3 •• cuales son las condiciones del oqulpo? 

4 • • Existe equlpo excedente? 

·y¡ .. Nftodo r operaciones de control, 

l. ¡Se han conslderado la adecuacl6n, clarldad y oport~ 

nidad de los lnforaes adainlstratlvos? 

2, ¿E:xiste control satisfactorlo do las faltas, enfer•! 

dades y retardos? 

3. ¿Pueden ell•inarse operaciones? ¡Siapllflcarso? ¿Co~ 

binarse! ¿l!ejorarse! 

4. ¿Pueden optiaizarse los altodos usados por el depar· 

taaento? 

S. ¿Qui se necesita para increaentar la eficiencia del· 

departuento? 

6. ¿QuE bases se pueden adoptar para realizar una redu~ 

ci6n de costos? 

Todos los grupos que se aencionan, as( coao las .pre¡un· 

tas, son enunciativas, ús no liaitativas. 

c) ORGANIGRAMAS Y DIAGRAMAS (Exuen Físico) 

Dentro de la tiente& de exaalnar f(sicaaente los docu-­

..,ntos para ob~ener 1nforaaci6D de varios tipos de fuentes co· 

., documentos, procedialentos, anuales, instructivos, expe--· 

dientes, etc., podemos encuadrar taabiln los organiRraus y·· 

los diagraaas, que entre los ús coaune1 teneaos: 



orsulnyas 
De tipo ostnictural 

FIUlclaul 

Departa-tal 

Lineal y do poslciOAOI con detallo de actividades, 

D1ynau 

De procesos sobre: 

Productos 

llollbres 

Flujos 

Operaciones 

Fonaas 

Procedtaicntos 

De Posici6n de: 

Nlquinas 

Edificio 

Equipo 

Piso 

Lugar de trabajo 

De collbinaci6n de: 

Descripci6n de actividades y fornas. 

Grfficos de: 

Progr ... , de trabajo 

Lineales 

Barras 
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Napas 

l!spec la les. 

Dlqraaas oxtraa: 

Carga de úqulnaa 

rrocios o cuotas 

Utilldados 

Punto de aqullibrio 

Tendencias 

De t ieapos: 

Trabajadores 

Productos 

Equipo 

Etc. etc, 
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El organigr ... o diagraaa da organizaci6n, son valiosos 

instnaentos que peraiten un panoraaa general de una estructu­

ra orglnlca, ya sea de toda la eaprosa, departuento o seccl6n 

en particular. 

Con los diagraaas de organizaci6n, se podrf estudiar e~ 

tre otros, los siguiontes eleaentos de una estructura org,nica: 

a) Las funciones principales 

b) Los canales de coaunicaci6n 

c) Los niveles jedrquicos 

d) El caapo de autoridad de cada jefe 

e) Las relaciones de cada unidad org6nica. 
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CUando en la .. prosa o ,roa oatudlada, no oxlata ol di! 

arau de oraanl:acl6n corresponJlonto, 10 tondrd ,¡ue elaborar· 

considerando los tres nlvolos principales (Olreccldn, Gerencia, 

y Supervisi6n) si el dlaaraaa 01 para toda lo oapreaa, o en su 

casb, Incluir a todos los oapleados, si os paro construir un· 

Jla¡rau dopartaaental o soccional. 

Junto con los organlgraaas, oxiston otros lnst\"llllento1· 

de lnforuci6n docuaental que se conjuaon paro coapronder ao·· 

Jor la oraani:acl6n de una eaprosa, coao son los Manuales do 

Oraani:aci6n, Diaaraus Funcionales o Funclograaas, Hanualos 

de trúites o procedialentos o ~r,flcas de flujo, etc. 

Los aanuales de organizaci6n no son otra cosa que los· 

organlgraus explicados por escrito, en cuanto a puestos, fun­

ciones, canales de coaunicaci6n hacia arriba y haclo abajo y· 

el caapo de autoridad y responsabilidad. 

Los Dio~raaas runc1onalcs o Funciograaos, son gr,ficas· 

de or1ani:acl6n que ...uestran las principales funciones.o acti· 

~idades que desarrolla cada grupo de trabajo, dentro de un de· 

partaaentn o sección. 

Los unualcs de tr4aite o procedinientos, consisten en· 

una descripcl6n detallada de los pasos a seguir ol realizar d~ 

tenainada actividad o función, aenclonando qué personas lnter· 

vienen en la operaci6n, yo sea coaploaontándolo o actualiz,nd~ 

la; las forus administrativas que so utlli:an ol efectuarla;· 

el tieapo que lleva realizarla en cada una de sus fases; y to· 
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dos los d..&s datos portlnontos para la oporacldn, 

Las grlflcas do flujo, no os otra cosn quo el 1eaul•i•! 

to de la oporacl6n graficaaonto, y que lo podoaos roprosentar· 

on·coluanas por cada uno Je los dopartaaentos quo estdn rola·· 

clonados con la operaci6n y lo podeaos repreaontar horizontal· 

•ente ennuaerando todas las actividados que so realizan por C! 

da UAO de los puostos quo ,·a abarcando ol proceso o actividad, 

d) POR LA OBSERVACION DB LOS HECHOS DIRECTAMENTE. 

Por dlti- trataremos una t,cnica ••s de rocabar infor· 

uci6n, y es que aquella en la quo se introduce el analista o· 

auditor a la operaci6n practica, slauiendo la secuoncia de la· 

a1su, en cada una de sus etapas, toaando notas y haciendo 

preauntas, p:ara aclarar dudas, a las personas que intervienen· 

en su reali:aci6n. 

Esta for::ia de recabar iníoraaci6n es auy recoaendable • 

en ~irtud de que siaultlneuente al conociaiento de la opera·· 

ci6n, se podrSn ir ~etectando deficiencias y observar el arado 

de cuapliaiento de las noraas establecidas en los aanuales, 

ORDEXACION Y A.'IIALISIS DE LA lNFOIUIACION RECOPILADA. 

Una vez que so ha reunido toda la lnforaaci6n, se prOC! 

de a ordenarla y estructurarla en foru tal que se peralta un· 

exaaen caapleto de la situaci6n y as! obtener conclusiones lo· 

ús certeras posibles, 

Existen tres objetivos b&sicos del andlisis de la infor 
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Md4ll y son: 

l. Reducir lo• aastos aeneralea a trav•• do dotorainar· 

"quf cosas se, ostln haciendo, que no deban hacerso", 

z. Controlar y adalnlstrar la1 operaciones a travde do· 

deterainar ''Quf cosas no se estln haciendo, que deben hacorae,. 

3. Mejorar la eficiencia do la oporaclGn, y posterior·· 

•oto reducir los costos a trav4!s do determinar "Qud cosas noc!. 

..-1- y autoritadas puoclon ser realizadas con uyor efectividad 

en aonor tioapo y a costo reducido". 
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a) Quifku-. NCUUV' Y 
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~) ONeaer estados fillall­
cieros. 

e) ElüoZ'ar udoI11eS di-­
versos. 

el) Cmlpli.r coa las obli~ 
c:ioaes fiscales. 

a) Obtener costos totales. un!' 
tarios y dep:rtamentales. 

b) Elaborar informes de los·· 
costos que se contra,tan. 

e) Deterainaci6n y an4lisis -
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.a) Elaborac·i6n del presupue!. 11 la) VigUar ei cuap!Mail:ento ', , 
to de la empresa. del contro,l interno. ' 

h) ContJ,l del presupuesto -
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e) Deterilinaci6n y an4lisis 
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lb) Aplicaci6n de progr,aaas , 
• de auditor'fa a las ope- J 

raciones de la eapresa. 
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dor General o Auditor E!, 
terno para la e~·abora--­
ci6n de los estados fi·· 
nancieros de la empresa. 

DIAGIIAMA DE FUNCIONES !o ACTIVIDADES 

... .. 
CI 



a.1attt ~mmi 
l>oputuento 

ele Ven~as 

~cil:1 --- llabwa ~ibe 
IPecliclo tr.Ñicl.v. 

... -
Autorizados 

elabora 
Factura 

llecibe 
~- y f~ 
actara 

1 

¡paga el 
ICliea~c 

1 

DJMR6!1A DI FLUJO DI! ...... ~ 
'' 

Departaae1\ to 
de CrGdito At.~IACBN llMBARQ JF.S 

i 

Autoriza r · Cr41clitos i 
! 

J 
Surte &mba,r a 

1 Pe•ido, ~ t- Pedid . 
1 
! 

l r 

l 
! 

1 

1 

' 
1 

1 
l 

1 

' 
! 

1 

1 

Departamento 
de Cobronzas 

Guarda y 
~ontrola fac 
~ura ori¡lina, 

.,· 
-Cobra 8'l 
Cliente 

' 

.. 

Dopartamento 
do Contabilidad 

Registra 
\'enta 

Registra 
Cobranz 

CAJA 

Recibe pago 
del Cliente 

1 

... ... ... 



INSTITUTO ~EXICANO DEL SEGURO SOCIAL 
DEPARTANE.~TO Db PRODUL'TIVIDAD 

INSTRUCTl'lr'O PARA L,\ ~UIORACION GRAl'ICA DF. nMurns. 

INTRODUCCIO.~. 

112 

El dlaara"" do un tr,alto, es lo roprosentocldn gr4fica 

do la secuencia de cada una do las operaclonos o pasos por las 

que atraviesa una foro, y sus corlas a trov6s de los dlvorsoa 

puestos o dopartaaentos, desde que so orlglna hasta que so ar­

chiva dentro de un ciclo ldgico. 

Considerando que una represontacldn gr,fica puedo ostar 

sujota a las habilidades de la persona que la elahoro, ~on el· 

tieapo se observar[an diferentes foraas de representaci6n. 

Por ello, esto Instructivo establece las bases a que d! 

ber, sujetarse su elaboraci6n. 

l. Al iniciarse una ~r,fica debe anotarse, en el encab! 

:ado de la hoja, los siguientes datos: 

a J \o:-,bre de la lnst i tuci6n. 

b) Soabre de los Servicios. 

e) So•bre del Tr4mite. 

d) Las inicinles de la persona que va a elaborar la­

gr,fica y la fecha. 

2. Para la elaboracidn gr~flca de tr,mites se han dosa· 

rrollado diversas siaboloR[as, la a,s conocida es la 
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A.S.M.i,, (,\•crtcan Soclot)' 01 lkchnnlcal l!n11onoon¡, 

~uc cuenta con cinco sl•bolo,. 

o np.,rad6n 

o Transporte 

o lnspc~..:ion 

D Oc .. oTa 

\J 
.\r..-;1ivo 

~:e IONJ:S r,\RA I.A~ (}111: SI: UTILIZA 

ruando ,., ~onera unn accldn acli-

\'a. 

l.je•1•los: l'oraul11 focturu, anota· 

horo do ontrada, flraa· 

do recibido, anexa co·· 

plo, calcula proclo, •2 

licita inforaos, etc. 

Turna. entrego, Javucl \'e, envio 
docuaentos, •crcanc(as o porsonas. 

Revisa, ,·ertfica, comprueba, con· 

fronta, etc. 

Cuando har retraso o espera en·· 

las opcrncioncs • 

. .\rchi\•3, alaoccnn, .-;uorda, conser 
va documento~ )" ma.terinlcs .. 

l.sto~ ~inholos ~e dibujan ~on la plantilla Linex 1172, 

Otr~ cle las simholo~hs que ha contribuido a incremen·· 

tar h conprensi6n ,k los diagrnaas de procedimientos es la •· 

que se utili:a en proceso Je datos; de 6s1, se han toando los· 

~i~ulentcs síabolo$; 

o Oeclsi6n En aquollas situaciones en que ol 
procodimlento presente alternotl· 
vas& 
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Para ropro1ontar ol fluJo do ·• 
los doc1111ontoa que lntorvlenon· 
on ol procedlolento. 

3. La rcpresontacldn griflca do los docuaontoa so roali 

ia con la plantilla de proceso de datos (l'lovchar··· 

tin¡ toaplate IBM) ojoaplos: 

Pdll za 
de 

ln¡¡roao 

4. Se utili:. una coluana do 8 ca, para cada puesto o· 

dopartaaento que inter,·iene en el trdaito, anotando· 

su nollbrc en el rengldn horiiontal que oncoboia cada 

coluana. 

S. Debido a ouc la foraa de papelerfa en la que se ela· 

boran las gr4ficns puede tener liaitaciones en tau· 

fto, sobre todo en aquellos casos en que intervienen· 

1111chos puestos o departaaentos, se pueden dividir·· 

las coluana, con royas horizontales paralelas, den·· 

tro de las cuales se anota el nombre del puesto co· · 

rrespondiente. Para ello so tomaron en considera··· 

cl6n las coluanas que contienen espacios sin utili·· 

6. Debe procurarse que la porte inferior o aodla de los 
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slabolos do operacldn y revlalfn quodon colocadoa on 

la altad de la col111111a, 

7. latos s[abolos debon unlrso aodlan10 una l[noa vort! 

cal, oxcopto en los e nos en quo 10 lntorruapa la •! 

cuencla nuafrica, 

s. En el ~aso anterior la distancia de un a(abolo a· · 

otro, debe ser •Is o aeno~ ol doblo del taufto de un 

stabolo, 

Extrae 
Medicuentos 

Cod i ficac idn 

Anota ( ) de 
Re\'isidn 

9. El síabolo de traslado puode graficarse en cualquier 

lugar y direccidn: pero sioapro dentro do la colu1111a 

del puesto o dopartaaento que reali:a eso traslado. 
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12. ruando doa oporaciun~s se roallcon on foru alault4· 

nea on un alsao puesto, so puodon conslanar on un·~ 

1~ pa•o, haciendo una coabinacl6n do slabolos si Es· 

tos deben ,01 diferentes. 

f_leaplo: 

Revisa las pruebas del sollcltanto y los collflcoQ 

T\lrna recabando f I ra11 e) 

13. Cuando se turna o archl\'a uno o varios docuaentos, · 

es necesario especificar claraaonte o cuilos do· 

ellos se refiere la accl6n. Para olio so indican•! 

tes dol sfabolo. 

Control 

batos 

14. Cuando todos los docuaentos que se encuentren dentro 

de pasos ligados por estar en secuencio nuaErica pr~ 

iresi\·a ,e vo.n a turnar o archivar en un aisao oJ:pc· 

diente, no es necesario volverlos 11 dibujar. 



Rol· 
si6n 

Confronta 
claves )' 
controles 

Coordina 
telef6nlcaaento 
ol envlo 

Provlslonalaente 
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1S. Cua'ldo se turnan documentos, 6stos taabi6n deben di· 

bujarse dentro de la col111111a del puesto a la qua so· 

le turnan, o sea la que recibo. 
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l~. En el caso anterior so uno, con una ltnoa, el atabo· 

lo de traslado con los docuaontoa que 1e turnan, en· 

la col111111a del puesto que los recibo. 

17. Se exce~tQan de la regla anterior aauellos casos en· 

que la linea de uni6n to111a que sor aayor do 15 ca.· 

o cuando el puesto al que se le turna la docuaenta·­

ci6n no se encuentra en la coluana inmediata derecha 

o i:quierda 31 puesto donde se realiza el traslado. 

18. En el caso anterior se dibuja un rcngl6n para lndi-· 

car el nombre del puesto al que se le turna la, docu· 

aentaci6n. 

Control 
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19. Cuando varios pasos consocutlvos so encuentren on ol 

caso antes seftalado, so dibujan todoa los doc1111onto1, 

araftcando los renalonos, aonclonados on al puntoª! 

terlor, en la coluMa dol puesto que eíactdo loa · · 

tnslodo,i,. 

ZO. En este ca,o, los docuaentos qua pertenezcan a cada­

uno de los pados se aarcan con punto• unidos con una 

Unea. 

Servicios Afi liaci6n • \'i11enc la 

Encargado locallJa· 
c16n do Expedientes 

Catdlogos 

Zl. Cuando se 11rafloue un documento que consta de D4s de 

die: ejeaplares, Estos pueden dividirse en dos par·· 

tes a fin de que se les dE el espacio suficiente para 

anotar el noabre de cada uno de ellos y efectuar el! 

raaente la operaci6n del punto anterior. 

REQ1l1S1CIOH 
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~2. Cuand~ so lo cntrogu~ Jocu•~nt•cldn a uno per1ona -· 

ajena a lo ln~titucldn y de la cunl se \•aya o recl-· 

blr de lnaoJloto, docuaentos, se R••ílca un ronRldn· 

aenor a l3 ~oluana en lo cual s~ anota su noabrc. 

Crcden 
clal -

Scn•ic10 de Adahldn 

Creden· 
cial 

23. Cuando se ~uorda o alucona_aorcnncrn, se utilizo el 

símbolo de traslado anotundo en un renglón referido, 

el luear en Jondc 5c guorda. 

Medicaaen· 
tos. 

Estiba do Psicotr6picos 
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24. Cll•ndo se qulora hacer roferencla notro traalto O • 

Instructivo ol noabro de 6sto so anotn on un ronal6n. 

UnldaJ do Proceso 

~s. CU•ndo una operaci6n presenta alternativas, es declr, 

tenga dos o ús posibilidades diforontes de secuen-­

cia, se utiliza el slabolo de decisi~n anot4ndoso ·­

dentro del aisao la interrogante que plantea la post 

bil1clad de alternativa. Posterioraente se deben de­

sarrollar las diferentes rutinas y numerar, inicial· 

mente la rutina que se presenta con mayor frecuencia. 

Xo 

Anotas• de ~---.,:::;;,­
Afiliaci6n 

SI 

Solicita 
Aviso de 
Trabajo 

Coapruebo 
Datos 
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Z6. Debo procurarso quo las rodocctonos do cada paao qu! 

don alternadas, una al lado derecho y la si¡uiente. 

al i:qu,ordo dol s[abolo, 

27. Las redacciones do los pasos araficados deben do ser 

lo als brevas posibles: poro sin oltorar su claridad 

y contenido. 

28. Por ello, en el caso de los traslados y de los arch! 

vos, no se anota ··turna" o "archiva''. poro ,t os ne· 

cosario anotar la clase del archivo: cronol69ico, n~ 

aErico, expediento del clionte, otc, 

29. En el caso de que se haga reíoroncio a un docuaonto· 

quo estl 9r3ficado en el paso, no'sc debo anotar su· 

noabre dentro de lo redacci6n. 

30. Es necesario que todos los docwientos que se grafi·· 

quon, contengan su noabre y el nGaero de cada uno de 

sus eje:,plares. 

31. Al anotar los noabres de los docuaentos pueden util! 

:arse abreviaturas siempre y cuando Estas sean coa·· 

pronsibles y no se abuso do ellas. 
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COMPROIWffl!S 

32. Debo tenerse cuidado de que dentro do la gr,flca 10· 

cono:ca el orlgen de todos los doc1111antos que se ut! 

llzan en el trbite, haclondo dlforencla a otro1 

tr,•itos, archivos de donde provienen a puestos de 

los que se reciben. 

33. Debe evitarse detallar con exceso, •ovl•iontos que· 

adollls de carecer de l•portancia en casos concretos, 

se pueden sobreentender. 

34. En caso de que dentro de la,ar,fica un •is•o puesto· 

aparezca en a6s de una col1111na, es necesario anotar· 

el no.ero de col1111na que sigue y el na.ero de cola· 

'"' que provlene. 

35. La n1111eraci6n de las gr,ficas debe ser progresiva, 

de acuerdo con la secuencia en que se realicen las· 

o¡,eraciones. 

36. Cuando una o verlas oporaclones sean realizadas en· 

foraa siault4nea por diferentes puestos y toaando en 

consideracl6n que la n1111eraci6n debe ser progresiva, 

se considera en prlaer lugar aquellos pasos ~ue faci 
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lltan el e1tudlo y coaprenalOn dol tr&aito. 

37. O.be N~l,ar10 que a travl1 da la ar&flca •• conozca 

al destino final do cada uno do los docuaontoa 1rar1 

cados o ol noabro dol tr&aito on ol que 10 continda· 

su proceso, 
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C A P I T U L O IV 

BENEFICIOS QUE SE ESPERAN DE LA AUDITORIA OPERACIONAL 
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l. EN UNA EMPRESA DEL SECTOI: PUBLICO 

En luaar de tratar "Los beneficios de la Auditorta Ope· 

racional dentro del Sector Pdbllco", ,e utiaa ab conveniente 

referirse a '"La necesidad del Sector Ptlblico de un enfoque OP!. 

ra~ivo" ~ 

La necesidad que el Sector Ptlblico tiene de la Audito·· 

rta con un enfoque operativo, es en funci6n de las atribucio·· 

nes que le seftala la ley para el control de empresas u organi! 

aos para-estatales. 

Los organisaos descentralizados, las empresas do parti· 

cipaci6n estatal, despufs de todo, •anejan recursos que perto· 

necen a todos los aexicanos, tanto los reportados diroctaaente 

por el gobierno federal y sus dependencias coao aquellos que· 

lo• •i•aos organismo• y eaprosas han logrado generar en sus·· 
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opcra...:ioncs. 

:0-'o todas las ciaprosas y or¡anlHos tlonon ni dobon to· -

n,•r íinos lucr:atl\'os, un eabargo todos olios, adn los do DSi! 

toD<:i• social por ejeaplo, dehen sor adalnlstraJos buscando la 

... yor eficiencia operacional que so refleje on la adalnlstra-­

~16n Je sus costos. 

'ºªº antcr1or•entc se •onctona, la tarea os lo do contr2 

tu y vigilar los oraanisaos y eaprosas dol Estado, no en un • 

plan de viiilancia policiaca, sino on rlan de datoralnar al ·· 

erado Jo eficiencia que tienen estos oraanisaos, os decir, c6-

.., se ostin utili:ando los recursos, si so tionon planos y si· 

no se tienen, hacerlos, si la utlli:aci6n de estos recursos al 

can.a el aixiao de eficiencia. 

Se considera debe existir ncccsarlaaento una coordina·· 

ci6n, entre la ,\udltor!a Externa>" la_ Interna, de funcionas y· 

objrti\·c,s para qur como resultado, sea. posible deter11inar des­

viaciones con la aa.yor prontitud y así misC10 tratar de·corre·· 

girlos para que dentro de un caapo, es decir dentro de una po· 

lítica econ6Dica establecida, se en1114rq11en adecuadaaente los · 

organisaos para-estatales~ 

Esta situaci6n, necesita contar con una serie de ele•e! 

tos que se representan en el Auditor. 

Se trata de que se conozca oportunaaente lo que est4 ·· 

ocurriendo en algunas eapresas do quo su lntorEs, ostE encaal· 



nado a evaluar la operacl6n do laa alaaaa, para lo quo ae ha. 

oapo:ado a solicitar a los Auditores Extornos, quo lndopondlog 

toaonto dol aspocto t6cnico, do c6ao sa dobo llovar a cabo 6s· 

to enfoquo, ellos haaan coaontarlos do la oporact6n y 10 vayan 

adecuando o adentrando cada d[a a&s y esos coaontarlos no pro· 

clsuonto en plan de coaentarlo profesional coao 01 la oplnl6n 

sobre los Estados Financieros, sino coaontarlo• de lo quo olios 

han podido detectar en cualesqulora do los caapos, que puedan· 

dar lu: roja, para lnvostlaar a6s profundaaente con un oapocl! 

lista. 

Con lo antorloraente expuesto os clara la necesidad para 

las opresas descentralizadas, do contar con un aodlo de cono· 

cor ús la realidad de la oapresa, de qu6 hace, qu6 no hace, • 

por qu6 lo hace, y oste aedio de conocialento es el inforae ·• 

que contiene lo que detecta el auditor a trav6s de la Audito·· 

r[a Operacional. 

• l. Cuo Prictico do una Auditor[a Operacional en una· 

lroa cspec[fica do una eapresa doscontrallzada. 
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lS'IVDH. PERACIONAL SOBRE L.~ TRANITACION l•E Jl,lENBOLSOS A FONIIOS 

L~ l'IEL l'll$THTO FBDEltAL Y VALLE DE MEXICO 

1. lntroducci6n 

11. Ll•itaci~nos al Estudio 

: , l. En cuanto al t ieapo en los • rdal t~s 

Z.2. En cuanto a autenticidad de 111 fuentes de in· 

foruci6a. 

2.3. En cuanto a los Fondos Fijos sujetos a ostudio 

111. Fuentes da lnforuci6n 

3.1. Volante do Control 

3.2. Archivo de Relaciones de Fondos Fijos 

IV. Forus iapresas utilizadas actual .. nte en Fondos Fi· 

jos. 

4.1. Relaci6n de gastos 

4.?. Control de entrega de reeabolsos 

4. 3. \'olante de codificacl6n 

\'. Sellos en uso. 

5.1. Sello, en el Departamento de Tr4aite de Eroaa·· 

clones. 

5.2. Sellos en la Tesorerra General 

VI. Auxil lares 

VII. Operaciones actuales realizadas para dar trhite a· 

los reeabolsos de Fondos Fijos. 



'· l. En el Departaaento de Control del 

7, 1.1. Ra.:apcl6n 

7. l. Z, \'eri flcacl6n 

7.1.3. Auditoria 

7.1.4, VerUicacl6n 

'. l. s. Recapd6n 

7. 1.6. Jefatura 

7, J. 7, Recepci6n 

7.J.S, lntorasado 

7.Z. En la Tesorer(a General 

7.2.l. Mesa do revlsi6n 

7,2,2, Flraa Subtesorerla 

7.Z.3, Caja 

7.3. Pago al interesado 

VIII. Ejeaplificaci6n C6dulas de C6aputo 
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PrHUpUHtO, 

8,1. C6dula de c6aputo del tioapo incurrido en cada· 

tr&aite, 

8.Z. C6dula de c6aputo dol tieapo incurrido en cada· 

uno de los tr4aites paro reembolsar cada Fondo· 

Fijo. 

IX. Resultados 

9.1. Tieapo incurrido en coda trlaite. 

9.Z. Tieapos ainiaos, úxiao y proaedio incurridos· 

en cada uno de los tr4aites de cada Fondo Fijo. 

9.3. Porcentajes de traaitaci6n efectiva. 
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9.4. Proaedlo on ndaoro do d[a1 lncurrldo1 on ol tr~ 

alto do cada reoabolso. 

9.S. Densidad on la rotacl6n do rooabol101. 

Ropresontacl6n ar4flca de los roaultados. 

10. l. Tloapo lncurrldo en cada trblto. 

10.2. Porcentaje de traaltacl6n efectiva. 

10.3. Tloapo Incurrido por ,rea de operacl6n. 

10.4. Proaedlo do tleapo lncurrldo en cada tr,alte. 

10.s. Proaedlo do dlas incurridos en el trblte total, 

10.6. Donsi.dad en la rotacl6n do reoabolsos, 

XI. Operaciones propuestas parR recabolsar los Fondos 

Fijos. 

11.1. lnstructlvo. 

11.?. Formas !apresas. 

Xll. Conclusiones. 
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l. 1 N T RO D U C C ION 
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ESTUDIO OPERACIO.'iAL S08RB LA TIWIITAClON DB RBEMBOLSOS A FON·· 

DOS FlJOS DliL DIS1RITO FEDERAL Y VALLE DE NEXICO EN USA BNPRC· 

SA DESCENTRALUADA 

l. 1 s T RO D U C C ION 

La necesidad de realizar este estudio so concibió por· 

~onsecuencia de una serie de reclaaa~lonos hechas por divor1as 

Dopen<leacias de la Ellpresa Descentralizada, a la Contralor[a • 

General y a la Subdirección General do Control do la aiaaa, a· 

causa del excesivo retraso que presentaban los tr4aites segui· 

dos para reeabolsar los Fondos Fijos, segGn aanifestación de· 

las propias quejosas. 

FIie as{ coao la investigación se ínlcl6, con el objeto· 

de conocer si efectivaaente exist[a deaora en el trúite de·· 

los reellbolsos, en su caso las causas que la aotlvaban, y con· 

secuenteaente afinar los procedlaient~s establecidos con el ·• 

fin de reducir al míniao el tieapo incurrido en dicho tr&ite, 

u labor se desarrolló a partir del día Jº de novlenbre 

de 19 , sin ellbargo la infonoación se eape:6 a recabar el 15· 

de octubre anterior, por aedlo de un volante de control que so 

anex6 para tal fin a las relaciones de gastos de las dependen· 

cias que solicitaban en el Departamento de Control del Presu·· 

puesto el reeabolso a su Fondo Fijo. 
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11. LJNJTAC10N1!S AL ESTUDIO 
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11. Ll~ITACIONtiS AL PRESENTE ESTUDIO 

Dllrante el desarrollo de esto estudio so tuvieron alaunaa 11ml 

ta~lones que a ~ontlnuacl6n so Indican, sin eabarao, se conal· 

dera que son confiables los resultados obtenidos. 

2,1, En cuanto al tleapo en los tr4altos. 

A la fecha, los trbltes establecidos para reembolsar los 

fondos Fijos son los sl¡ulontes: 

En el Departaaonto de Control del Presupuosto dependiente 

de la Contralorla General: 

l. Verificac i6n 

2. AuJitorla 

:s. Verificaci6n .. Recepci6n 

s. Jefatura 

6. Recepcl6n 

7. Interesado 

En la Tcsorerla General: 

a, !olesa de rcvisi6n 

9. Firaa Sub-Tesorcrla 

10. Ceja 

11. Paao al interesado 

Al computar el tiempo atribuible a cada uno de estos tr4•! 

tos, se tuvieron las siauiontos liaitacionos: 
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2.1.l, Falta do aincronl:acl6n on los roloJos u1ado1 por­

los oaploados responsabloa do anotaron los volan­

tes de control la hora de rocopcl6n. 

2.1.Z. El tioapo ocupado on cada tr,alte fue toaado de·· 

acuerdo al horario de trabajo de los puestos que • 

se estudiaron, teniendo ll•ltaclones en los algule! 

tes, del l.lopartaaento do Trlalte do Eroaaclones: 

a) Recepci6n 

b) \'erlflcaci6n 

c) Jefatura 

Los horarios de trabajo fueron proporcionados por­

los responsables de cada uno de los trdaitos. Sin· 

eabargo, se deterain6 que dichos horarios, en ala! 

nas ocasiones no son respetados, )'ª que en los dt>s 

priaeros (Recepci6n y Vorificaci6n) se trabajan h~ 

ras extraordinarias, las cuales no deben ser ocup! 

das en reeabolsos de Fondos Fijos, sog6n indica·-· 

ci6n de los propios responsables. 

r~r lo que respecta a la Jefatura de ese DepartlH! 

to, el horario es auy variable y era absolutuento 

necesario toaar el tieapo a criterio personal, ya­

que por sus caracter{sticas, no es posible fijarle 

un deterainado horario para la firaa de autoriza·­

ci6n de los reeabolsos. 

2.1.3. Se hace notar que el reloj checador utilizado en· 
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la n:~crcl6n do Trlalto do Br0Raclono1, puode 1er· 

aanlpulado al arbitrio dol oaploado rosponaablo, • 

lo cual roprcsonta una lialtaci6n, ya quo por· 

error o lntc,ncionalaonto, puodo ser colocado en 

una hora y/o fecha orr6nea. 

2.2. En cuanto a la autenticidad en las fuentes de lníoraacl6n, 

z.z.1. roslbles lnoxactltudos lntonclonales o no, por par 

te de los eaploados al anotar en el volanto do co~ 

trol una hora do recopci6n uyor a la real, con lo 

que se disainu)·O el tieapo on su tr4alto. 

Z.2.2. Frecuentes oaisiones, rrlnclpalaente en la lnfor•! 

ci6n proporcionada por la Teaorer(a General, quo · 

se remediaron 3 criterio. 

2.3. En cuanto a los Fondos Fijos sujetos a este estudio. 

La investigaci6n se prorect6 para' conocer los triaites on 

lo$ reeabolsos de 167 Fondos Fijos aancjados actualacnte, 

sin eabargo, en el periodo fijado para este estudio, s6lo 

el 76\ efectu6 reeabolsos. 

Se oxcluy6 de esta investigacl6n al Fondo Fijo de la Tes~ 

reria General, en virtud de tener caracter(sticas especi! 

les diferentes a las de todos los Fondos Fijos, 
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111. FUENTES DE INFORMACIOl> 
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111, FUENTES DE lNFORNACION 

l.l. Volante de Control 
• Al lniclar la invastigaci6n, ao dlseft6 una foru lapro1a· 

que de-luaos coao volanta de control. (Anexo N· 5) 

Todos los eaploados que lntervlonon en ol ••nejo do roe•· 

bolso de Fondos Fijos, fueron lnforaados aodlante una ctr 

cular, (Anexos• 2) del uso que deberla dlrsele al aencl~ 

nado volante de control, 

Se iaprlaleron Inicial.ante ali volantes, los cuales fue­

ron entreRados al ocupante del puesto do Recepcl6n de Tr~ 

aite de Erogaciones. 

El dta 15 de octubre de 19 se coaon:aron a.anexar a las­

Relaciones de gastos de las Dependencias que solicitaban· 

el reeabolso a su Fondo Fijo, recab4ndoso para fines de· 

este estudio, los datos correspondientes a un aos, o sea, 

hasta el 16 de noviembre de 19 

Los objetivos que se persi¡uioron a travEs del volante de 

control son bistcuente los siguientes: 

l. Recabar inforaaci6n con respecto a: 

a) Nliaero de días que se·ocupan en cado reeabolso de· 

Fondo Fijo. 

b) Tieapo efectivo, en horas y ainutos, que ocupa cada 

trlaite en los reeabolsos. 
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e) tloapo total en horas y 11111,nutoa, ocupado en 101 tr! 

•lte1 ••auldoa para ree•bol101. 

l, Acalorar los trlaltes en los r•••bolaoa. 

• 1, Ver anoxo volante de control, 

• z. Ver anexo circular. 
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Co.\'TROL DE RECEPCION \' TR.\\IITE Dti RELACIONES DE RBl!MBOLSOS A 
FONDOS FIJOS DEL DISTRITO FEDERAL Y \'ALLE DE NBXICO 

Dep..ideacla: 

Folio: 

Triaito Focha 

Verlflcaci6n Tr&alto de Erogaciones 

Auditor(a Tr&aito de Erogaciones 

Verificaci6n Tr&aite de Eroiaciones 

RecepciOn Triaite de Erogaciones 

Jefatura Tr&aite de Erogaciones 
' 
Recepc16n Tr&aite de Erogaciones 

Interesado 

Mesa de Revisi6n. Tesorer(a 

Firu Sub-Tesoreria 

C.ja. Tesorerta General 

Paso al interesado 

Sollo do Rocepcl6n 

Hora 
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INSTRUCCIONES PARA EL USO DEL CONTROL llB RECBPCION DE RBLACIO· 
SES DE RBEMBOLSOS A f()l¡l)()S FIJOS DBL DISTRITO FBDBRAL Y VALLE 

DE MEXICO 

ASPECTOS GENERALES 

Deberl usarse tinta al asentar los Jatos do focha y hora. An6· 

tese el d(a con ndaoro rouno; en cuanto a la hora se indicar& 

l&S&ndo hasta cuatro dl&itos para ellalnar las abreviaturas a,· 

•· y p.a. 

EL 'RESPONSABLE DE RECEPC ION: 

l. .\1 recibir las relaciones de reoaboho anexar& volante, cu! 

dando de su debida 1ntegraci6n para evitar su extrav(o, y· 

anotar& noabre de la Dependencia en dicho volante. En cuanto 

al folio serl proaresivo confone se reciban los reeabolsos, 

,. tanto Este coao el sello de recepci6n (iapreso del reloj· 

checador) se asentarin en el volante en los espacios exis·· 

tentes al efecto, en el original de la relaci6n nsl coao en 

la copia que queda en poder de la Recopcl6n. 

Se tendrá taabiEn cuidado de asentar el folio en el 4ngulo· 

superior derecho de las Relaciones. 

LOS RESPONSABLES DE VERIFICACION 1 AUDITORIA Y LA SECRETARIA 

DE U JEFATURA DE TRA.~ITE DE EROGACIONES 

1, Al recibir la docunentacl6n de los reeabolsos anotar6 f! 

cha y hora en el volante. conforme a los t6ralnos lndic! 

dos. 

Mhlco, D. F., a 8 de Octubre Je 19 
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l.2. Ar.:hlYo de Relaciones do Fondos Fijos, 

!l an:hlvo do Rolaclonos de Fondos Fijos ao oncuontra en· 

le Rocepcl611 del Ooparta•ento de Tr,•ito do Eroaaclones.· 

SU finalidad es la do llevar un control do las rolaclonos 

de aastos (coplas) quo han 1ldo pagadas a cada Dopondon·· 

ele a travfs del roo•bolso de su Fondo Fljo, 

Al 1n1~iar nuestras lnvesti¡aclones, recurrl•o• al archi· 

vo de esu relaciones, con el objeto de autontlzar las f! 

chas de paao de reeabolsos anotadas por la Tesorerla Gen! 

ral en los volantes Je control. Respecto a los datos· • 

asentados en el volante de control por el personal dol D! 

partuonto de rr,alto de !rogaciones, fueron seloctlvaao~ 

te verificados sobro la •archa de las operaciones, 
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IV. FORMAS IMPRESAS UTILIZADAS ACTUALMa.'TB BN FONDOS FIJOS 
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IV. FOltHAS JNPRISAS y SBLLOS UTILIZADOS 

4,1. blaci6a de aastoa. 

La fol'lla lapnsa Relacl6n de 1a1to1, Fona Nº 4, 01 aene­

ralMate es utillaada Gnlcuente por laa Dependencias que 

se eacuentran fuera do laa Oficina, Contralo,. Aquoll••· 

Depeadeacias situadas dentro del propio edificio, envlan­

SllS Relaciones de Gastos detallando los datos necesario•· 

ea llojas blancas. Dicha fona tiene coao finalidad uni·· 

fol'llar la prosentaci6n de los reoabolsos de laa Deponden­

ciu que tienen asianado Fondo Fijo; su pre1ontaci6n os· 

•• juo¡os de 11D orlalaal y tres copias. 

Para fines de ejeapllflcaci6n on la foru anexa se ha di! 

tribuido la auaeracl6n proaresiva siauionte: 

l. Nollbre del Departuento, Oficina, Jefatura o Dependen· 

cia que solicite el rooabolso, 

2. Ntmero proaresivo de la Releci6n on ol presente afto. 

3. NGaero de la hoja. 

4. Noabre del responsable del Fondo Fijo. 

S. Periodo en que se efectuaron los gastos. 

6. Nollbre de la Dependencia que reoabolsa. 

7. Indica la cuenta de gastos. 

8. Nboro proaresivo do docuaentos individuales. 

9. Breve detalle de los eastos. 

10. Japorte de cada concepto. 

•1 Ver anexo Relaci6n de Gastos. 
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ll. S\laa total de la Coluana 10. 

12. Noabre y Firaa do C. Jefa do la Dopondoncio 

13. Noabre del responsable del Fondo Fijo. 

14, Noabre d•l c. Jefe de la Dependencia. 
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lS. Para uso del Dopartaaento de Tr,alto do Broaaclonos. 

16. Para uso do Contadur{a de Egresos. 

17. laporto total do la Rolaci6n en ndaero. 

18, laporte totml de la relaci6n en letras. 

19. Fecha de presentaci6n al Dopartaaento do TrAaite do· 

Eroaaciones. 

zo. Noabre y firaa del responsable del Fondo Fijo, 

4.2. Control de entreaa de Reeabolsos o Fondos Fijos truita-­

dos para su paao. 

~sta foraa impresa (sin na.ero de identificac16n) so utl· 

liza s61o en la Recepc16n del Departaaento do Tr4aite de­

erogaciones. Tiene coao finalldmd registrar todos aque-­

llos reeabolsos que se traaitan y autorizan para su paao, 

y contiene los si1uientes datos, 

l. NGaero de la Relaci6n de Gastos. 

Z. Noabre de la Dependencia. 

3. Fecha en que se entro1a al interesado. 

4. Importe autorizado por el Departaaento de Trlaito de· 

Ero¡aciones. 

S. Firaa del Interesado, 
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UT IL IZAC 10!'<: 

l'uando el re¡,rescnt1111te do la Depandencia (interesado) • -

:i.cude a la re~epci611 ,,~ 1 Do¡,artaaanto do Tria! te do Broa! 

Clones, al eapleado oncaraado localiza la Rolacl6n de&•! 

tos a11tor1:ada y con datos de esta Oltlaa. 

llena las coluanas correspondientes on el control de on-­

treea de reellbolsos. la Oltlaa col111111a, dobor4 sor flra! 

da por el interasado al aoaento do recibir la Rel11cl6n do 

Gastos. 

4.3. Volante de Codlflcaci6n. 

El Volante de Codificaci6n, coao foru !apresa, no conti~ 

ne nClaero de identlficaci6n y su prosontaci6n es s6lo en­

original. 

SU finalidad es proporcionar a la Sccci6n de Prograaaci6n 

y C611p11to Electr6nico del Departamento de rr,aite de Ero­

gaciones toda la inforaaci6n neces11ria poro el prqcesa--· 

aiento de todas las aplicaciones contables y presupuesta· 

les, derivadas de las operaciones reali:adas. 

Uso de la Foraa. 

En relacl6n a los reeabolsos de Fondos Fijos, un11 ve: que 

han sido operados por Verificaci6n, se llevan a c11bo las­

siguientes rutin11s para la foraulaci6n de este volanto: 

· Cuando el reeabolso no excede 11 $4,000.00: 

l. Los iaportes de las erog11clones son llevados a la cue~ 
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ta de r.anos Menoroa, cu)'a clavo ao anota en al Volan­

te de CoJiílcacl6n. 

cuando el reeabolso excedo a $4,000.00: 

l, Se aarupan los iaportes do los coaprobantas por conce~ 

tos. 

!. Se tabulan lo• laporto1 do los concoptos, 

3, Se haco 1111 vaciado on el Volante de codlflcacl6n de -­

los datos, conceptos e iaportes del reoabolao, 

A continuaci6n se indican las colullllas que deban ser afe~ 

tadas por Verlí1caci6n, Cada una de dichos colullll&S ex-­

presa el dato que debe anotarso en ella. 

En la foru lapresa que se anexa, se ha distribuido una· 

nuaeraci6n progresiva, con el objoto de lograr una aejor­

identificaci6n de los datos, 

Casilla 1,- En el caso especifico de reembolsos de Fondos 

Fijos se deber& anotar una (x). 

Columias 2 
3 

11 
12 

Colu1111as 4 
s 
6 
7 
8 

ColUIIJlas 9 
10 

Coluana 13 

Claves correspondientes toaando coao base ol· 
"Cat'1ogo Hsico para Codificaci6n y Claslfic!. 
ci6n de Operaciones del Sisteaa Contablo Pre­
supuesta!". 

Claves correspondientes toundo coao base el· 
"CatU010 para Codlflcacl6n de Unidades de ·· 
Servicio". 

Claves correspondientes toaando coao base el­
"CatUogo Unidades Presupuestales". 

Cantidad de nGaeros de la suaa total de cada· 
concepto. 



Col11a11a 14 

Coluana 1S 

Coluana 18 

lSZ 

Ronal4n para anotar la clavo do la cuonta por 
paaar de Caja Tosoror(a Gonoral, 

!aporto total en nGaero1, do la suaa do 101 · 
conceptos afectados para balancear la partida 
doblo, 

Suaa do l3s cantidades do la coluana 12. 

Firaa dol responsable do vorlflcar el reeabo! 
so de Fondo Fijo. 

Firaa del responsable de olaborar ol Volante· 
de codlfica.:l6n, 



. 
' ,~'-•• 

CO'CCP'":'O 

"t:Ol)OO 

CONTRALORIA GENERAL 
lRAMITE a:'. EROGACIONES 

COOIACAQON 

- 11:11.r."Ollll~--- ti11,11:.a<ION 

i 11 
,_,_ - -- m ~;:!?. .. , .. , 

tll·l,.CQ- .. - ¡,. ...... .. ... ..... C.OU(1'1\ .. I ..... -~-- .,._._ ..., ... cu, 

GI.OS> CI.AS>ntO 

1\IPOA T6 

""'""' 

9t.,,nio...,.:z.t.al)at~ --N(" ttT•O ,;'C~lr•CO 

- -



154 

\'. SELLOS EN USO 
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V, SBLLOS IN USO 

S,l, Sellos 011 el Departuonto de Tr&alte de Broaaclonos, 

11111 el aae~o ae presenten los sellos en uso para 101 roe•· 

bolsos de Fondos Fijos y H enuaeran a contlnuacl6n, 

(l) l11pnsl611 de un reloj cbecador para recibir las Rola· 

ciones de Gastos on la Recepcl6n de ose Departaaento. 

Se iapriae tubi6n cuando la Relaci6n ae devuelve al· 

interesado. 

(2) Sello utilizado por Verificacl6n (Glosa) al efectuar· 

su trabajo sobre el reubolso. 

(3) Sello que actualaente lapriae la Recepci6n, cuando la 

Relaci6n de Gastos ba sido aprobada por Auditoria. 

(4) Sellos utilizados por Audltor[a en el aoaento de fir· 

ur el reeaboiso. 

S.2. Sellos en uso en la Tesorer[a General. 

En la relaci6n adjunta se han recabado los sellos utiliz~ 

dos en la Tesorer[a General (S y 6) para la autorizaci6n­

del paao del reeabolso de Fondo Fijo. 

Coao puede observarse, los sellos son personales, nor11al· 

-nte la autorizaci6n la firu el Sub-Tesorero, en su au­

sencia el Jefe del Departaaento de Caja y en ausencia de· 

ambos el Tesorero General. 
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(l) 

(3) 

(2) 

(4) 
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\"J. AUXILURES 
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\'l. .\UXI L IARI:~ 

6.1, En la Recer,:16n de docuaentos en ol llepartaaonto do Tr••! 

te do E1'0gacionos, so llova un auxiliar donde se roalstran 

los datos do la Rolacl6n dlstrlbuldos por coluanas on la· 

slaulento foraa: 

Follo que so lapriac a la Relacl6n de Gastos, su copia· 

y el volante do control. 

N0.01'0 de la Rolaci6n de Gastos. 

Noabre de la Dependencia que solicita el rooabolso, 

Fe~h• (d[a, aes y afto) de recopcl6n. 

·Horade recepcl6n. 

6.2. En Verificaci6n se lleva un auxiliar, con los aisaos datos 

a excepci6n de las c~luanas cuarta y quinta anteriores, 

las cuales se sustituyen por las siguientes: 

Fecha (d[a, ac,s y afto) de recibido de .\uditor[a. 

Hora de recibido de .\uditor{a. 



Vil. OPERACIOSES ACTUALES REALIZADAS PARA DAR TRAltlTE 

A LOS REEMBOLSOS DE FOSIIOS FIJOS. 

7.1. Ln el llep3rtaaento de Tr,aite de Eroga,ioncs. 

; . l. l. Recepc l6n. 
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Se lleva a cabo la recepci6n de la Relaci6n do· 

Reeabolso con sus comprobantes, enviada por cnda 

Dependencia, por conducto de un representante que­

denominamos ~·interesado". 

Se efect6an las siguientes operaciones. 

l. El eapleado responsable recibe la relaci6n de -

gastos y los coaprobantes ndjuntos. 

2. Revisa que la Relaci6n se presente on original· 

y copia. 
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5. lt<)vlsa quo tonaa flru(1) do autorl1acl6n. 

4. Neclianto rovlsl6n rCplda y suporflclal rovl1a 

quo los coaprobantos tonaan roqul1lto1 fl1colos 

y quo los aastos prosentados ost6n do acuerdo -

a las dlspo~lclonos on vlaor. 

S. Adjunta un volante do control a la Relacl6n de· 

Gastos. 

6. Sella un alsao follo en el volante de control -

y on la Rolacl6n do Gastos (original y copla), 

Entroga al intoresado la copla sellada de lo R! 

lacl6n do aastos. 

8. Registra un .,Control de Reoabolso de Gastos Fl · 

jos .. , los siguientes dotos distribuidos en co·· 

luanas: 

sr.aero de Relocl6n. 

Sombre de la Dopendenclo. 

Folio consecutivo do recepci6n. 

9. Turna a \"erificaci6n el reeabolso (Relaci6n de­

gastos, coaprobantes y ,·olante de control), 

7.1.2. Verificaci6n. 

En este grupo actualaente trabajan cuatro personas 

las cuales se distrib.uyon el trabajo on foraa equ.!. 

tativa desarrollando las slgulentes operaciones: 

l. Recibe el reeabolso de la recepcl6n, 

2. Anota fecha y hora de rocepci6n on el volante· 

de control. 
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l. ~1istra el raeabolao en un auxiliar con 101 •! 
aulontoa datos dl1tribuldo1 en caluana1: 

Follo 

Nd .. ro de relacldn 

Noabre de la Dopcndencla. 

4. Revisa la(a) flraa(s) que autorlza(n) la rala·· 

cl6n da aastos. 

S. Verifica las operaclonos nua6rlca1, tanto en la 

relaci6n coao on las reaisiones, facturas y CO! 

probantes on aonoral, 

6. lnspecci6n de todos los coaprobantes en cuanto· 

al cuapliaiento de requisitos fiscales y racha· 

zo de aquellos que astan softalados por disposi· 

clones internas. 

7. Elabora el Volante de Codificacidn, con base en 

catalogas de caracter contable-presupuestal to· 

undo en cuenta el concepto de los coaprobantes. 

8. Se hace notar quo no existe consistencia.en cu•! 

to a la oportunidad con que se fonaula este vo· 

lante. 

Existen varias alternativas para su foraulaci6n, 

cuya eleccidn esta en funci6n o juicio del res· 

ponsable, tales alternativas son las siguientes: 

a) Cuando el reeabolso es revisado por Verific! 

ci6n antes de turnarlo a Auditoria. 

b) Cuando el reeabolso ha sido re,•isado por Au· 

dltorla y devuelto a Verificaci6n, y 
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e) Cuando ol raeabolao ha aldo paaado on Caja y 

devuelto al Departaaonto do Tr,alto de Broa! 

clonas, incluido on ol rooabolao del Fondo· 

Fijo do la Tesorer[a General, 

Para elaborar asto Volante se ofoctdan las 11·· 

aulentes operaclonos: 

a) Aarupar los laportes do los coaprob1nto1 por 

conceptos. 

b) Suaarlzar los laportes de cada concepto, 

c) Con base en claves que para ol efecto se en· 

cuentran dispuestas on los cataloaos conta·· 

bles-presupuostalos, vaciar los datos, con·· 

coptos e !aportas al Volante do Codificacl6n. 

9. So realizan dos tabulaclonos on su caso, una de 

los coaprobantes quo son aceptados en esto tr,­

aite y otra de aquellos qua son recha:ados. 

10. laprlae sobro la Relaci6n do gastos, el sollo1-

de Glosado y la firaa de la persona que opera · 

el reeabolso. 

11. Turna el reeaboho para la redsi6n de Audito·· 

1"Ía. 

7.1.3. Auditoria. 

En este tr,aite, propiamente, se fundanenta la au­

tori:aci6n del reeabolso de Fondo Fijo. La revl-· 

1.- Ver anexo Sellos en Uso. 
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sl6n la ofecllln una ,0111 persona, lu oporaclonos· 

b&sicas quo realiza son las slguiontos: 

l. Recibe l'l reembolso do \'erlficacl6n. 

Anota en ol \'olante dr control lo fecha y la h~ 

u de recopc16n. 

3. ~e,•isa la tabulaci6n efectuada por Vorlflcacl6n. 

~- Obsena detenidamente la Relacl6n a fin de lec! 

li:ar las partidas que le Interese auditar en • 

nrtud de su importe y/o pecullDTldados. 

•· Revisa y escudrilla srlectlvamento la documenta· 

,16n en cuanto a las disposiciones internas pr! 

establecidas, a fin de autenticar la proceden·· 

,ia de las operaciones. 

En esta in,pecci6n se presentan diversos y muy· 

~•riados casos, que son resueltos por el Audi·· 

tora través de investigación a fondo, acudicn· 

do a la Dependencia de ori~en para entrevistar· 

se con el responsable. simplemente con criterio 

alcan:ado por el responsable ns[ como por el c~ 

nocimiento que se tiene del manejo de cada Fon· 

do Fijo, todo ello resuelto con base en la di·· 

recci6n, autori:ación o rechazo de mando supe·· 

rior. 

Adem6s se hace notar que en algunos casos ad··· 

vierte que la función realizada por \'erifica··· 

ci6n no ha sido desarrollada correctamente en · 

,·irtud de lo cual ,oliclu o formula la tabula· 
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cl6n de loa comprobante, y verifica todo el reea 

bolao, 

6, ID au cuo 1eftala en la Relac16n de aaatoa loa· 

concepto, que•• recha1ado1, 

7, AIIOta la cauaa del nchaao en 101 coaprobantH· 

ao autorhado,. 

1, Tabula 101 1a1tos aceptado,. 

t. laprille el 1el101 de Auditado en la Relaci6n de 

aaatos. 

10. Allota la cutidad aceptada en la Relac16n de·· 

1a1tos en na.ero y letra. 

11. Firu la aprobac16n j1111to al sello de Auditoria. 

12. Turu el r-'iolso a Verificac16n de Tr&lte de 

Eroaaclones. 

7.1.4. Verlflcacl6n. 

En este tercer trúlte, la'Relaci6n de aastos con· 

sus coaprobantes y su correspondiente volante de· 

control, rearesa a Verlficaci6n en donde se obser· 

van las operaciones indicadas a contlnuacl6n: 

l. Anotar feche y hor• de recepci6n en el Volante· 

de Control y en el auxiliar. 

En caso de haberse elaborado el Volante do cod! 

flcac16n: 

2. Confrontar la docuaontacl6n aprobada por Audit! 

ria con el Volante de Codificac16n. 

·l Ver enexo Sellos en Uso. 
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Al roapocto pueden proaontarso dos caaos: 

a) Cuando los coaprobantea en 1u totalidad ion· 

aceptados por Auditoria, el Volante do Codi· 

flcaci6n s6lo os vorlflcado. 

b) Cuando Auditoria rechaza uno, varios o en su 

totalidad los coaprobantes, ol \'olanto de C!!. 

Jlf1caclón se corrl¡e en aquellos ronalonos· 

que so "ºªn afoctado1. 

En caso de no haberse elaborado ol Volante· 

de codificación: 

3. Turna ol reeabolso a la Recepción de Tr4aito de 

Ero11aciones. 

7.1.S. Recepción. 

Es la soaunda ocasión quo pasa el reeabolso por la 

Recepción, para efectuar las operaciones indicadas 

en se11uida: 

l. Recibe de Verificación la R~laclón de reeabolso 

aencionada por Auditoria, 

2. Anota fecha y hora de recepción en el Volante· 

de Control. 

3. Con base en los datos de la Relación (nGaero, · 

noabre de la Deporidencia, folio) coapleta on el 

auxiliar de Control do Reembolso de Fondos Fi·· 

jos, la fecha en que se reciben los docuaentos. 

4. lapriao un sello1 en la Relación. 

l. Ver anexo Sellos on Uso. 
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S. Lleva la Relacl6n a la Jofatura de Tr&alto do. 

Eroaacionoa. 

7.l.6. Jefatura. 

La autori1aci6n dentro del Dcpartaaonto de Control 

del Presupuosto, se obtiene en la propia Jefatura, 

donde se roali:an las operaciones siguientes: 

l. La Secretaría de l• Jeíatura recibe la relaci6n 

de rooabolso. 

2. Anota fecha y hora de recepción en el Volante· 

de control. 

3. Turna la relaci6n al c. Jefe del Departuonto · 

de Tr&aito de Eroeaciones. 

4. El C. Jefe del Departaaonto, exaaina broveacnte 

el reembolso y autori:a y/o en su caso solicita 

adicionales a Auditoría. 

S. Por medio de la Secretarla, el reeabolso se de· 

vuelve a la Recepci6n. 

7.1.7. Recepci6n. 

Por tercera ocasi6n el reeabolso de Fondo Fijo 11! 

ga a este lugar para efectuar las operaciones que­

so indlcan a continuación: 

l. Recibe la Relaci6n de gastos outorl:ada, de la· 

Secretaria de la Jefatura. 

2. Anota fecha y hora de rocopci6n en el Volante· 

de control. 
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3, Guarda la Relacl6n de i••to1 con aua coaproban· 

tes y volanta de control on ol lugar de1tinado· 

al efecto, hasta que el lntoresado roare1e a·~ 

llcitarla. 

Cuando el intorosado, per1onolaonte 1olicita ol 

rcoabolso autorizado, ol responsablo do la ro•• 

,epc16n: 

4. Reclbe del interesado la copla do la Relaci6n • 

de gastos 1ellada do recibldo (laprosl6n dol r! 

loj checador). 

S. Locall:a la Relacl6n de gastos. 

6. Solicita al interesado firae de recibido en el· 

Control de entrega do rooabolsos al Fondo Fijo1. 

i, Entreaa la Relac16n do gasto~ autorizada con·· 

sus coaprobantes al interesado. 

S. Archiva la copla de la·Rolaci6n de g3stos. 

Se hace notar que el tieapo ocup3do en este tr,ai· 

te es de espera al interesado, y por lo tanto no -

esti dentro de nuestro control. 

i.1.8. lntcres3do. 

En aste estudio so ha denoainado Interesado a la -

persona que reprosentando a una Dependencia, trae· 

al Departanento de rr,aite do Erogaciones, la Rol! 

l. Ver Anexo. 
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cl6n do aaatoa y coaprobanto1 para ofoctuar ol 

ro .. bolso dol Fondo Fijo aslRnodo a la Dopondoncla 

roprosontada, 

Cuando el lntoresado acudo al Dopartaaonto do Tr&· 

alto do Eroaacionos, por ol rooabolso autorizado,· 

debo roall:ar lo slauiento: 

l. Entreaa a la Rocepcidn la copla de la rolacldn; 

sellada do recibido. 

2. Roclbe do la Rocopcidn el reembolso debidaaonto 

autorizado. 

3. Fino de recibido en el Control do Rooabolsos · 

al Fondo FiJo. 

4. Se traslada a la Tesorerla General. 

S. Entroaa el reeabolso autori:ado al eaplcado oc~ 

pante de la ~esa de Revisi6n. 

6. Espera la firma de la Tosorerra. 

Al recoger la Relaci6n de gastos autori:ada, el i~ 

teresado pasa a la Tesorería General, pero no sie! 

pre cobra el reembolso en virtud de que en el De·· 

partaaente de Caja de esa Tesorerla s6lo atienden· 

hasta las l~:00 horas, por lo que los docuaentos · 

que dan en su poder hasta el día siguiente, Esto· 

Taabifn auaenta el tiempo total en los trialtes ·· 

por causas fuera de nuestro control. 

'.Z, En la Tesorer[a General. 

7.Z.l. Mesa de Revisión. 
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l. ~nota (echa y hora de rocepcldn en el volante . 

Je control. 

2. Revisa on íorna bre,·c )' 1uporflclalaonto la Ro· 

lacidn de gastos y los coaprobante1, 

\oraalaonto lleva la Relacldn en roraa lnaedla· 

ta a la Sub-Tosorer[a y ocaelonalaente proaunta 

al interesado sobro las aodlfl~aclonos hochat • 

en la Relacldn, 4nlcaaonto con el obJoto do en· 

terarse. 

3. laprlae un sello1 particular del responsable de 

la finua de autorlzacldn. 

4. Lleva la Relacidn a la Sub·Tesorcr[a o en su C! 

so al C. Jefe del Departaaonto do Caja. 

5. Espera la finsa de Sub-Tosorer[a, 

7.?.?. Firaa Sub·Tesorer[a, 

El Sub-Tesorero o en su ausencia el Jefe del Dopar 

taaento de Caja, son las personas que se encargan­

de autori:ar por aedlo de su firaa, el pago del .. 

reeabolso do Fondo Fijo. 

1. Recibe de la Mesa de re,·isi6n la Rolaci6n do 

gastos, 

•. \"erifiu breveaento las flraas de autorluci6n· 

del Departaaento de Trllalte de Erogaciones, 

3. Finua, sobre un sello particular la autoriza··· 

l. Ver Anexo Sellos en Uso. 



170 

ci6n do paao, 

4. De,·uolvo la Rolaci6n a la Mesa do Rovhi6n. 

7,2.3. Caja. 

La ~sa de rovisi6n recibe la Relaci6n Ciraada de· 

la Sub·Tesorer[a o inaediataaento la ontreaa ali~ 

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

En 4ista se lleva a cabo lo siguiente: 

l. El Cajero recibe la Relacl6n do aastos. 

z. Anota la fecha y hora de rocepci6n on el 

te de control. 

3. Verifica la firaa que autoriza ol pago. 

4. Solicita al interesado su firaa sobre el 

te de control. 

S. Reali:a el conteo f[sico del dinoro. 

6. Entrega el efectivo al interesado. 

7.3. Pago al Interesado. 

Volan· 

Volan· 

l. Firaa de ncibido en el Volante de control (ronal6n P! 

¡o al interesado). 

2. Recibe del Cajero el dinero en efectivo relativo al •• 

reeabolso al Fondo Fijo do la Dependencia que represe~ 

ta. 
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Ylll. EJEWPLIFIC.\CION CEDULAS DE COMPUTO 



S. l CEl)I.IL.\ llF COMPUTO llEL TIP.Ml'O INCURRlllll 1:N CADA TKAllll'ti 

PERIOIIO: 1S do Octubro a lb do Novlo•bro d~ 19 

UN I n,w llf TlrMl'O: lloras y •lnutoa. 

te.~11 
~ca-.. .lrtl aNI\R> 

Ju.-
TUII& 

"" CiA 
1/IUL r..o .,._ i"'- ..... .._ 1111-. "'-• 12_ rorai. 1116~ 1--· /AIA 1-··-· 

1 

1 



8. ~ Llllt.lLA DI: ú\'lruro DIL TI E!-11'() l SC\IRR 100 Eli CAII,\ UNO DI! LOS TIW11 Tf.S l',\R,\ 
REF.MIIOlS.\R r ,\ll~ F\"ISOO H,11, 

!Uf 

rl:RIOOO: IS Je ,,_·t111'r" d 111 dt' no,·ieabro dt" 111 

U.'Hll\ll IIE TIE'll'(I: he>rms y •lnuto~. 

Ot:I rD. <illlT IILDllll fMl\11. 
Rl/0 "'111 ,_ 

"""· ..._ ~ <"TUo ~t. llt 4 ,.,_ uwu MrJ1 or F,.MA ~JA l01AL 
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IX. RESULTADOS Y SU REPRESEHTACION GRAFICA 



11 
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ll. R E § U L T A D O S 

t. l. Tleapo lnc11rrldo en cada tr,alte. 

en u~·r..!:!~!01 
(HorH y •lnlltOI) TRANIT6 rorcontaJ11 

DIPAIIT-'TO DI TRAMJTI DI EROGACIONl!S 

1 • Yorlflcacl6n 2.032:50 11,7 z· Auditoria ]. 739:24 ]4 .1 
1• Yerlflcacl6a 103:JJ l.l 
4• bcepcl6D ZSS:52 1.1 s• Jefatura IU:06 '·º 
6' Recopc; 16n (A' ]. 772:54 34.3 ,. Interesado ( l 195:Zl l.4 

l1ISOltllU. GEMIR.U ,. Mesa de re\"la16n 26:10 0.3 ,. Flna S..b·Tesorerla 32:20 o. 2 
10• Caja l:U 0,1 

lJ.0]1: 14 100.0 

---
RESUMES 

Depart-nto do Trol te de 
Eroaacloaes 6.995:45 63.4 

11 Ti- laplltable a la De·· 
poDdeACla 3.961:15 ]6.0 

111 Te5orerla General 67 :14 0,6 

ll.031114 100.0 

(A) Arclaivo pendiente en eipora del lntorosado. 
(1) Tleapo ocupado por el lntere1ado en acudir ai la Tesororla 

General. 
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8.~. n.....,, Nlnlllo, llhlao y PrOllodlo l11currlda1 •• coda una· 

do 101 uaai.t .. d~ ca.ta Fondo Fijo, 

TIIA!IITES 

1)1,PAJITA)IIL'"TO D! ftAIIITE DE 
UOGACIO!il!S 

1• Verif1c:act.4n 
.: • ADlli torla 
3 • Vorl flcac 1611 
4 • Recopc 1611 
s• Jefatura 

o• Racepc 16a (Al 
1• luereaado (8) 

TESOIEIIIA GElll!IW. 

r Ilesa de mlst611 
9• Firma Slab .. Tesorarra 

10• C..ja 

Depto. Trbite de Eraaa· 
cta11e1. 

11 Ti- Imputable a la~ 
paclenc 1a 

111 Te1orer[a Geaeral 

TIIIIIPO U 
IIOIIAS Y NI IIIITOS 

Nlnlao Na1lao Pl"OMdlo 

o.os 
o.os 
0.01 
0.01 
0,01 

0.01 
o.os 

0.01 
0.01 
0.01 

o.u 

0.04 

O.O) 

Jl,H 
SS.03 
6,3§ 
7.U 

ZI.Z6 

116.06 
14.31 

o.u 
S,05 
o. 25 

lOC.Zl 

130.44 

3.U 

4.01 
7.30 
o.u 
0.3~ 
1.u 

7 .30 
0.24 

o.os 
0.04 
0.01 

U.54 

7.54 

o.oa 

CA) ArcbiYa pendiente en espora del interesada. 
(B) Tiaapo ocap1do por el Interesado an acudir a la Te1orerra~ 

CeneTal. 
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1.s. PorceataJea de la truitaci6n efectiva. 

La proporci6a en cifras relativa, del tr••ite efectivo,· 

sin incllllr en consecuencia el tioapo atribuible a la,·· 

Dependencias, es la siauiento: 

TRAMITE 

Porcentaje 

IN Dl!PTO. DE TRA.'IITE DE EROGACIONES 

1 Verificacl6n 

Z Auditoria 

l Verificacl6n 

4 Recepci6n 

S Jefatura 

8 En Tesoreria General 
9 " .. 

10 

28.0 

Sl.l 

1.6 

l.l 

10.6 

l.4 



-"'i!Cll~tl(~ ·--,._ .. ~ .. _ ·-:1- --
( ,. r ,. .. .- .. 

TRA I ES 

,. .. .. .,. 
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9,4. PNlaedio en nO..'NI de dla1 lncurrldo1 on el tr&aite de C! 

da reuboho. 

R 1 s u N E N 

PRON&DlOS NUNBRO DI 
EN D1AS D1PIHDL'IC1AS PORCINTAJI 

0,6 

z 6 3. 7 

l 37 22.1 

4 S4 32.3 

s 20 u.o 
6 7 4.2 

7 3 1.8 

9 3 1.8 

10 1 0.6 

14 0.6 

17 1 0.6 

18 __ 1_ __hL 

l3S 80.9 

No reeabolsa'Nln _g_ ......l!:.L 
167 100.0 



ENE\. 
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~ EL f'ERIOOO 

CE.. 15 CE OCTlJBRE 

AL 16 CE l'OJBeRE 

CE 19 

'"' 

• ~= /, -



116 

Dk"TALLI DEL PROMEDIO IN NUNIRO DI! lllAS INCURRIDOS BN BL TRANI • 

TI! D& CADA RBENIOLSO 

Dlnccl6n General 

~ 

Subdlreccl6n General Jur[dlca 

2 Subdlreccl6n General Adainlatratlva 

3 SUbdirocci6n Genoral de Control 

4 Centro de Soeurldad Social Cuautltlh 

S Centro de Sosurldad Social Santa P6 

6 Oficina do Tranasportos 

TRES DlAS 

Secretarla General 

2 Departaaento de Prensa y Difusi6n 

3 H. Coaisi6n Perunente CUadro Bfsico Medicamentos 

4 11. Coaisl6n Permanente Cuadro Bbico de Equipo tNdico 

S Oficina Servicios. Especiales de la Direcci6n General 

6 Jefatura de Relaciones Laborales 

7 Jefatura de Conservaci6n de Inmuebles y Equipo 

8 Jefatura de Prestaciones Sociales 

9 Jefatura de Planeaci6n y Supervisi6n N6dica 

10 Contraloria General 

11 Depart-nto Consultivo 

12 Departaaento de Asuntos Civiles y Contenciosos 



ll Departa•nto da P'Nlatacionaa en Dinero 

lt Departa-to do lnfora.ltica 

U Conno de Seguridad .,ocial Nº S 

16 Oficina de Control Hldroe18ctrlco 

17 Lavuderla Centro Nldico Nacional 

18 CUnica Nº 

19 Cllnica s• 7 

ZO Cllnica Nº t 

Zl Cllnica Nº 10 

ZZ Cllnica Nº 12 

Z3 Cllnica Nº 21 

z• Cllnica Nº zs 
ZS Cllnica Nº 61 

Z6 Cllnica Nº 62 

27 Cllnica Nº 63 

28 Cllnlca Nº 66 

zg Cllnica Nº 70 

30 Clinica Nº 73 

31 Cllnica Nº 74 

3Z Hospital General Centro M4!dico La Raza 

33 Hospital de Gineco-Obstetrici• Nº 1 

34 Hospital de Gincco-Obstetricia Nº 3 

3S Banco de Sangre del Centro M4!dico Nacional 

36 Hospital de Oncologla del Centro MEdico Nacional 

37 Hospital de Pediatrla 

117 
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CU~TRO DIAS 

JefatUH de servicio• Loaalaa 

Jefatura de Construcciones 

Jefatura de Sontcios de Personal 

Jefatura de Servicios Tfcnicoa 

Jefatura de Senicios Generales 

Jefatura de Servicios Medicos dol Distrito Federal y Vallo 

de Mhico 

Jefatura de Enseftan:a e lnvostlgaci6n 

9 Depart ... nto Actuarial 

10 Departaacnto de Trúlte de Ero1aciones 

11 Depart ... nto de Eaisiones y Adeudos 

12 Departuento de Consernci6n Equlpos M6dicos 

ll Oficina Centr~l de Archivo y Correspondencia 

14 Oficina de Coaunicaclones Electrlcas 

15 Oficina Central de Recetarios 

16 Oficina Federal de Hacienda 

17 

18 

19 

20 

Centro de 

Centro de 

Centro áe 

Guarderh 

Seguridad Social 

Se1uridad Social 

Seeuridad Social 

Infantil Nº C. 

Nº 7 

Santa Clara 

Tlatilco 

Zl Unidad de Servicios Sociales Cuauht4!aoc 

22 Cllnica s• 2 

23 Cllnica Nº 3 

24 a lnica Nº 4 

ZS Cllnica s• 5 

26 Cllnica s• 6 
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27 Cllaica N" 8 

la Cllalca Nº 11 

29 Cllalca s• u 
30 Cllaica ¡,¡• 14 

31 Cllalca Nº 15 

32 Cllnlca N• 18 

:u Cllnica ¡,¡• 19 

S4 Cllaica s• 20 

35 Cllnica Nº 22 

lC> Cllnica Nº 23 

37 Cllnica Nº 24 

38 Cllnica Nº 26 

39 Cllaica Nº 60 

40 Clinica Nº 64 

u CHnica !liº 6S 

42 Cllnic:1 S' 68 

43 Cllnica s• 69 

u Clinica s• 71 

4S Hospital de Infectolo¡la Centro !IEdico La Raza 

46 Hospital de Convalescencia 

47 Hospital de NeUJ10logla del Centro ~IEdico Nacional 

48 Hospital de Tra1111atologla del Centro ~6dico Nacional 

49 Unidad de Con1rosos del Centro MEdico Nacional 

so Faraacia Central del Centro MEdico Nacional 

Sl Lavanderla del Hospital La Raza 

sz Cenuo de Capacitaci6n del Sindicato Nacional de Trabaja-

dores 



SS De~rt ... nto de Sen·lcios Mfdico1 Foraneos 

S4 ~rt ... nto de Medicina Preventiva 

SS Do~rt ... nto de lnvestiaaci6n Clentlflca 

CINCO DlAS 

Subdlrecci6n Generel Mfdlca 

Pro-Secretar[• dol H. Consejo T6cnico 

3 

' 
Jefatura de OrlHtaci6n )' Quejas 

Jefatura de Proyectos 

Jefatura de Coord inac i6n de Delogaciones Foraneas 

6 Jefatura de Adquisiciones 

7 Departuento de Alucenos 

8 Departaaento de Capacitaci6n de lnaueblos y Equipo 

9 Departuento de Auditoria a las Ellpresas 

10 Oficina de Pro110toras Sociales 

11 Centro de Seguridad Social Nº 8, 

12 Centro de Seguridad Social Legarla 

13 Centro de Seguridad Social Progreso Industrial 

14 Guardería Infantil Nº 1 

IS Cllnica Nº 17 

16 Hospital de Urgencias Pediatricas 

17 Hospital General del Centro ~6dico Nacional 

18 Hospital de Gineco-Obstetricia Nº 2 

19 Biblioteca Central del Centro ~6dico Nacionnl 

?O Servicios de Psiquiatrta 
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SBIS DIAS 

Depart-11to de Aflliacl6n 

l Departue11to de Estadistica 

3. Ceatro de Seaurldad Social Nº 12 

4 C.tro de Seaurldad Soclal Tepeyac 

s Centro de seaurldad Soc lal Xola 

6 CU11ie Nº 16 

7 Escuela de Enferaerle 

SIETE DIAS 

l Ce11tro de Sepridad Social San Ildefonso 

i Unidad de Servicios Sociales Morelos 

3 Departaaento de Riesgos Profesionales 

h'UEVE DIAS 

l Centro de Se1uridad Social Nº 6 

2 Centro de Seguridad Social Presidente Avila Caaacho 

3 Centro de Adiestraaiento Morelos 

DIEZ DIAS 

Centro de Seguridad Social Nº 9 

CATORCE DIAS 

Guardería Infantil Nº 7 

111 
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DIICISIBTB DIAS 

Ceatt'O de Seaurldad Soclal Texcoco 

DIBCIOCHO DIAS 

Centro de Adlestruloato t•cnlco Topacio 
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9.5. Densidad en la Rotaci6n de Reellbolao,. 

i,,-ao DE NUIIIRO DB BN 
RHMIOLSOS DBPBNDBNCIAS PORCBNTAJB 

31 18.4 

2 32 111.0 

l 19 11.3 

4 20 11,11 

5 8 5.4 

6 10 6.0 

7 l 1.7 

• 5 3.0 

9 z l.Z 

10 1 0.6 

12 1 0.6 

18 0.6 

24 l 0.6 

2S __ 1 __!:.! 

13S 80.9 

No reeabolsaron _E ---1!.:.! 
167 100,0 100.0 
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XI, Ol'ERAClO.'llES PROPUESTAS PARA RBl!MBOLSAR LOS l'ONDOS FIJOS DEL 

!! .. , .. f, X Ys\LLE llE -"\IE..X ICO 

11.1 ~UTRUCTl\'O 

Dopartaac,nto de Trtaitc do Eroaaclonos, 

El Responsable de la Rocopcl6n: 

l. Rocibe la Rclacl6n do gastos y los coaprobantos adju~ 

tos. 

Z. Ro,·isa que la Rolacl6n contenga orlainal, copla y íl!. 

••(s) de autori:acl6n. 

S .. Roali:a revisión rtplda y suporficlal del reembolso -

y on caso do existir alguna partida cuyo paso sea evi 

Jenteaente iaprocodonte, en virtud de estar coaproba· 

do con docuaento que no reuno los requisitos fiscales 

o por oponerse a disposiciones espec[ficas do car4c-· 

ter interno, procede a su rechazo. 

~- Adjunta volante de control a la Relaci6n de ga~tos. 

5. Solla ~is•o folio en el volante de control, la Rola-· 

ción de ¡as tos r en la copia de esta 1ll tima. 

6. Entre1a al !nter..-sado la copia sol Jada )' foliada de • 

la Relaci6n de gastos. 

Registra en el Control de Rooabolso a Fondos Fijos1 • 

con baso en los siguientes datos toaados de la propia 

Relaci6n: 

· Fecha de recepci6n 

• 1 \'or anexo. 



Follo proa ros tvo 

l«lacro do la Rolacidn 

Noabro do la Dopondonclo 
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8. Turna el reellbolso (Rolacidn do aastos, coaprobantoa· 

y volante do control) a la Soccidn do \'orlficacldn, 

El Responsable do la Vorificacldn: 

9. Anota focha y hora do rocepcidn en ol volante do con· 

trol. 

10. Revisa la(s) firu(s) quo autorlia(n) la Rolocidn do· 

aastos. 

11. Tabula los coaprobantos y coteja con rolacidn. Do· • 

e~istir diferencias investi&a y concluye, 

12. Adjunta la tabulaci6n al reeabolso. 

13. Revisa todos los coaprobantes, en cuanto al cuapliaie! 

to de requisitos fiscales y rechaia aquellos quo es·· 

t5n seftalados por disposiciones internas preostableci 

das. Al efectuar esta revisi6n asienta sello ."Glosa· 

do"1 en cada uno de los coaprobantes que Integran el· 

reeabolso. 

U. \'erifica las operaciones nuaErlcas, en las reaisiones, 

facturas y coaprobantes, 

15. De existir alaGn rechazo tabula los coaprobantes no· 

aceptados y anexa al reeabolso esta tabulaci6n, 

16. lmpri•o sollo do verificaci6n (Glosado) 1 sobre la Re· 

laci6n de gastos y firaa dentro dol sollo, 

· l Ver anexo Sollos en Uso. 
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1 ~. \'orlflca y oscudrllla aolectlvaaonte la docuaentacl6n, 

on cuanto al cuapllalento de requisitos Clscalea y •• 

dlsposlciones intornaa aplicables en vigor. Loa di·· 

~orsos casos quo se prosonton, deborl reaolvorloa a 

trav~s de una investigaci6n a fondo, con criterio y 

con el conocialento que debe tenor ol aanojo de cada· 

Fondo Fijo, acudlendo a la Dopendoncia do origen a·· 

fin de obtener inforaes aclaratorios sobro laa partl· 

das sujetas a investigaci6n, todo ollo resuelto con· 

baso en la direcci6n )' autorlzaci6n de aando superior. 

Secretarla de la Jefatura de Tr,aito do Erogaciones. 

18. Anota fecha y hora de recepci6n en el volante de con· 

trol. 

19. lapriae sello de "Pago Definltivo"1 , on la Relaci6n · 

de gastos. 

ZO. Turna el reeabolso al C. Jefe del Departaaento de Tr! 

•itc de Erogaciones. 

Jefe del Departaaento do Tr,mite do Erogaciones, 

21. Exaalna bre,·e11Cnte el reellbolso y autoriza, y/o on su 

caso, solicita lnforiacs a Auditoria sobre las parti·· 

das. 

!Z. Por aedio de la Secretarla, devuelvo el reeabolso a· 

la Recepci6n, 

· l Ver Anexo Sellos en Uso. 
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El Respon$&ble de la Recepc16n. 

23. Anota fecha y hora de recepc16n on ol volante de co! 

trol. 

24. Revisa r&plduente quo todos los coaprobantes ten¡an 

el sollo de "Glosado", en caso contrario, lo recaba. 

ZS. Archh·a la Relacl6n de autos con sus coaprobantes y 

el volante do control, on ol luR•r destinado al efe~ 

to, hasta que el interesado rearesa a solicitarla. 

cuando el interesado, solicita el reeabolso autori&ado,· 

ol responsable de la Recepcl6n: 

26. Verifica el sello de roclbiJo (lapros16n dol reloj · 

checador) y los datos, en la copla de la Relac16n do 

¡astos que presenta el interesado. 

27. Locali:a el reellbolso. 

28. Anota en el Control de reeabolsos a Fondos Fijos1, · 

la fecha y el iaporte autorizado. Solicita al inte· 

resado finie de recibido en el mismo Control. 

El Interesado, 

29. Finia el Control de reembolsos a Fondos Fijos en ol· 

ren¡l6n correspondiente, 

El responsable de la Recepci6n: 

30. Entrega al interesado el reembolso dobidaaente auto· 

ri:ado. 

31. Archiva la copia de la Relmci6n de gastos, 

El Interesado. 

·l Ver anexo Fornas en Uso. 
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32. S• tnslada a la Teaororla General, llevando conalao 

la hlacl6n do aastoa autorl1ada que presenta on la­

Mesa do Revisión. 

Tesorerta General. 

8l responsable de la Noaa de Revl1l6n: 

33. Anota fecha y hora de recepcl6n en el Volante dé co! 

trol. 

34. Revisa breveunte el reellbolao para cerciorara• que· 

la Relacl6n trae laa flraaa de autorización de Tr••! 

te de Eroaacionoa y que la documentación e1t6 debid! 

-nte intearada. 

55. lapriae UD sello particular del responsable de la·· 

firu de aatorlzaci6n. 

36. Lleva la Relación al Sub-Tesorero o en su ausencia· 

al Jefe dol Departaaento de Caja, o en ausencia do· 

Ulbos al Tesorero. -f 
El responsable do la firaa de autorización: 

37. Firu sobre UD sello particular, la autorización de· 

paao del reembolso. 

El responsable de la Mesa de rovtsi6n, 

38. Entreaa al interesado la Rolaci6n de aastoa.autori:! 

da. 

El interesado: 

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

la Relación de gastos al Cajero. 
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El Cajet'O: 

40. Aaota fKha y hora de recepcl6n en el Volante do Co! 

trol. 

41, Verifica que exista la firaa del Sub·To1ororo y 1011 

cita al intensado su flna 1obro el Volante do con· 

trol. 

El Interesado: 

42. Firma de recibido en el Volante de Control (ron1l6n· 

Reclb[. El interesado). 

El cajero: 

43. baliza el conteo flslco del dinero. 

44. Entre1a el efectivo al intoroaado. 

4S. lapriae sello de Pasado on la Relación de gastos. 

41). Archiva el reeabolso. 

11.z. Foru iaprosa que se propone. 

Control de Reeabolsos a Fondos Fijos. 

Se propone la creación de la foraa "Control de Reellbolsos 

a Fondo~ Fijos"1 , toaando en cuenta los siguientes aspee· 

tos: 

Al establecer esta foraa, seri indispensable: 

l. Eliainar el Auxiliar de Fondos Fijos, cuya utilización 

se estiaa innecesaria. 

· l. Ver Anexo. 
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z. Ell•lnar la foru Control de Bntre1a de Reabol101, • 

C\l)'OS datos quedan lncluldoa en la nueva foru Control 

de Reeabolsos a Fondos Fljoa, que so propone. 

Objeti,·o: 

Llevar un re1i1tro de toda, aquellas Rolaclonea de 1as·· 

tos de Fondos Fijos que soan reclblda1 para su reeabolso 

en el Departuento de Trúito de Ero1aclone1, y 1lDlt•· 

neuente controlar la fecha de devolucl6n al representa~ 

te de la Dependencia (interesado) y el laporte autori&a· 

do. 

Uso de la Foraa Control de Reeabolsos a Fondos Fljos. 

CUalldo el interesado entre1ue la Relaci6n de 1astos en 

la Recepc i6n: 

l. El eapleado de la Recepcl6n llena las colu1111as 2, 3 y 

4. 

Cuando el interesado reco1e la Relaci6n de 1asto1 aut~ 

riuda: 

2. El eapleado de la Recepci6n llena las coluanas 5 y 6. 

2- El interesado firu la coluna 7, al roclblr la Rela· 

ción de 1astos autorizada para su pa10. 

El Control de Reellbolsos a Fondos Fijos debori utill&ar· 

se por día, es decir, una o tantas hojas coao sean nece· 

sarias por cada d{a de trabajo. 



INSTITUTO MEXICANO DBL SEGURO SOCIAL 
CONTRALORIA GBNBRAL 

DEPARTANl!NTO DE TRAMITE DE EROGACIONES 

CONTROL DE REEMBOLSOS A FONDOS FIJOS. 

Fecha 

Z04 

RECIBI (lntereaadol 
3 

Folio ¡..• de 
Relaci6n 

4 

DEPENDENCIA Fecha 

6 

!aporte 
7 

Flru 

Datos para llenar la Foraa Control de Reoabolsos a Fondos Fi·· 

jos: 

l. Die, aes y afto en que so utilice. 

?. Folio iapreso en el volante de control, Re laci6n de · 

1astos y su copia. 

3. sa.ero de la Relaci6n do gastos. 

4. Sollbre de la Dependencia que solicita ol reeabolso. 

S. Fecha (Dla, aes y afto) en que se entrega al interes! 

do la Relaci6n de gastos. 

6. laporte autori:ado para roellbolso. 

7. Firaa de recibido del interesado, 
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XII. e o Ne L u s I o NE s 
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x11. e o Ne L u s I o N § s 
12.1. El tieapo proaodlo incurrido on rooftbolaor 101 Pondoa P! 

jos del Distrito Fedorol y Vallo do lklxlco, oa de 21 ho· 

ros S6 alnutos, coaprendidos entro, d(a1 loboroblo,, do 

las cuales el 64\ éorrospondo a la trultoci6n, y ol 361 

restante os iaputable a 101 propias Dopendenclos. Bn co! 

secuencia, los tr,aitos ofoctivo1 se llevan a cabo en un 

proaodio do dos d{as (Puntos 9.2 y 9.3). 

12.z. El SJ\ del tloapo incurrido on la trultaci6n efectiva· 

para reoabolsar dichos Fondos, correspondo a la rovla16n 

de Auditor(a, por lo que oa recoaondable aalllzar al ú· 

xiao osta revisi6n. 

En principio se estiaa que oste tleapo tiendo a reducir· 

se, en virtud do que son cada voz aenos las invostiaaci~ 

nos y aclaraciones que tienen q~e llevarse a cabo con~ 

tivo de dicha revisi6n, coao resultado do que las Depon· 

doncias atienden a interpretar cada ve: aejor la; dispo· 

siciones internas que ri1en el aanejo do los Fondos Fi·· 

jos. 

Adeús, es menester que la rovisi6n a cargo do la Verlf! 

caci6n de Trúite de Erogaciones, se lleve a cabo c1111··· 

plieodo los puntos sel\alados en el Instructivo que so·· 

propone, a fin de que la revlsi6n por parto de Auditoria 

pueda realizarse {ntegruento destinando su tloapo do r! 

vlsi6n a la labor propia de audltor{a, excluyendo en CO! 
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secuencia, todu las rutinas quo corresponden a la fun·· 

ci6n de Verificación (Puntos 7,1.3 y 9,3), 

12.3, S. observ6 la existencia de tratuientos preferencial••· 

on la traaitaci6n de reellbolsos de •launas Dependencias, 

lo cual se considera debo eli•inarso, y dar la abiu ·· 

a¡ilidad posible a los reellbolsos de todas las Dependen· . 
cias (Punto 9.3), 

12.4. De aplicarse las operaciones propuestas en ol lnstructi· 

vo derivado de este estudio, los diez tr&aitos que actua! 

aente existen para reeabolsar los Fondos Fijos, se redu­

cen a ocho, de los cuales dos son iaputables a las Depo? 

dencias, 

Considerando los tiempos proaedios en cada tr&aite y la· 

reducc16n de dos de ellos, el tieapo proaedio en la tra· 

aitaci6n de cada reellbolso de F9ndo Fijo debo sor do 12· 

horas, de suerte que de presentarse los reellbolsos a las 

8:30 hrs. en el Departannto de Tr,aite de Erogationes,· 

doberi concluir su tr&aite a las 11:30 horas dol dfa hi· 

bil siguiente (puntos 9.2 y 11.1), 

12.s. El Volante de codificaci6n correspondiente a los rooabo! 

sos do Fondos Fijos, deberl foraularse invariableaente • 

cuando el reellbolso del Fondo Fijo asignado a la T"ore· 

rfa General, sea recibido por Verificaci6n de Tr4aito do 

Erogaciones para su reposici6n. Esto es con el objeto· 

de unificar las operaciones de la rutina, y siaultftnea· 
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aente red11Cir el tieapo incurrido on la traaitacidn to·· 

tal do los reoabolao1 a 101 Fondos Pijo• (Puato 4.5). 

12.b. El Volante de ~ontrol establecido con aotlvo de oate tr! 

bajo, debe utilizarse poraanenteaonte, ya quo ae ha de·· 

terainado con base en la experiencia obtenida de1do 1u • 

iaplantaci6n, que es eleaento coadyuvante en el tr&alte· 

expedito de los roeabolsoa de Fondos Fijos. Adea&,, ••· 

fuente para recabar la lnforaacl4n necesaria en la ro•ll 

zaci6n do un estudio slailar al presento, que se suaioro 

llevar a cabo con el objeto do coaprobar los resultados­

en la aplicaci6n do las nuevas operaciones propuestas P!. 

rala traaitaci6n de los rooabolsos a Fondos Fijos (pun­

to 3.1). 

12.7. En rolaci6n a las Dependencias que presentan alta donsl· 

cbd en la rotaci6n de sus rooabolsos, originada posible· 

aonte por insuficiencia en el Fbndo Fijo que tienen asi¡ 

nado, es conveniente llevar a efecto un estudio sobro·· 

sus aastos con ol fin de que, en su caso, se increaente· 

dicb~ asignaci6n (Punto 9,4). 

12.8. Considerando que el reloj cbocador utilizado en la Reco2 

cl6n do Trbito do Erogaciones so aanipula al arbitrio· 

del responsable, os necesario que dicho reloj sea susti· 

tuido por otro con un aecanlsao do so1urldad, quo serla· 

controlado por el supervisor do la Recepci6n en lo que· 

respecta a los caabios de fochas que se hicieren necosa· 
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l'iOS (l'llnto 2.1,l.). 

12.9. Se considera que las li•itacionos que se presentaron on· 

la in,·estigacidn realizada con •otlvo dol proaonte estu­

dio, no causan efocto en el loaro de re1ultado1 acordes­

• la nalidad (Capitulo 11), 

15,0. So considera quo ••dianto este estudio, resulta quo ol · 

cuer-po de Auditoria para asto tipo do erogaciones, debo· 

do desaparecer, ya que osta actividad la puado desarro·· 

llar la usa do Vel'ificaci6n, •odiando una previa capac! 

taci6n, y el estableciaiento de un Instructivo quo co•·· 

prenda todas las situaciones encontradas coao an6aalas.­

Dando a conocer a todas las dependencias quo tionon asi¡ 

nado un fondo fijo los requisitos que deben contener to· 

dos y cada uno de sus relaciones quo presentan para ree! 

bolso en el Departaaonto de Trdaite de Erogaciones. 

13.l. Para hacel' ol seguiaiento de tales ordena•iontos y a aa· 

nera peri6dica, corresponde al Departa•ento de Auditoria 

Interna llevar a cabo esta actividad. 
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e o N e L u s l o N E s 
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C O N C L U S I O N B S 

l. Partiendo de la base de que no eziston slsteus, or­

aanizaciones, procediaientos, etc,, sujetos de optiaizarse, la 

Auditoria Operacional es un llftodo constructivo que ayuda a la 

Gerencia a aejorar las operaciones. Puede hacer esto de va--­

rias forus: reportindole el roapiaiento do los controles ope· 

rativos, se6alando las ireas en que se pueden reducir los cos· 

tos, suairiendo aejoras potenciales de operación, y seftalando· 

los casos en los que la falta de cuapliaiento do las responsa· 

bilidades funcionales en diversas ireas de aanera significati· 

va, y en genP.ral proaoyiendo la eficiencia, la eficacia y la· 

productividad. 

Z. La Auditoria Operacional se hace para doterainar pr2 

bleaas actuales y potenciales, deficiencias, irregularidades,· 

cuellos de botella, negligencias, decadencias, errores, desfa!. 

cos, ezcesivas acrus, pobre cooperaci6n, fricci6n interna y -

en aeneral falta de conoclaiento y atenci6n on la oraanizaci6n. 
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l. La Auditoria Operaclonal, doacubre y corrlae loa pr~ 

b\-s antes do que puedan ser funestos. 

4. El nivel jer,rqulco de donde debo depender una Audi· 

torla Oporeclonal debo de ser ol a&s alto o en 1u defecto a un 

nlwl Staff. 

S. La .,uditor(a Openclonal eaploada en todas laa dopo!!. 

donclas del sector p4bllco y las ••presos para•ostatalos y do! 

contrali~aclas, disalnuir,n en aran oscala el burocratlsao l•P! 

rante en estas instituciones. 

HECTOR HUGO BRAVO Y MACBDO. 
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