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PROL OGO

la seleceidn de este tema fa efectuamos considerando tres aspectod-
que, a nueAtro judcio y corta expeniencdia, tienen gran importancia en ef

desannollo de La Auditorla Operacional, Estos don:

.- Durante £a fonmacibn acad@mica no existe una ampfia difusdibn sobre -

esta maternin, Lo que tiene como consdecuencia ...

2.- En La actualidad La aceptacidn de esta disciplina ha tenido mayor au
ge, adn cuando su aplicacidn en La empreda pequedia y mediana conti--
nia sdendo Limitada debido a La idea que de efla tiencn Los empresa-
rios,

3.- EL Contadon Publico itiene fa oportunidad de demostrar Los beneficiod

que resultan de La aplicacibn de esta téenica y cambiar de este modo
fa dmagen que de €& tienen Los hombres de negocios.

Sin embargo defjamos a julcio de Los sesiones def Jurado y del Lector-

su consideracibn para Los conceptos expuedtos anteriowmente,

las Sustentantes.




INTRODUCCTION.-




INTRODUCCTON:

En Los Lltimos aiios, La auditorfa ha tenido un ghan desarrollo como-
consecuencia del crecimiento de Las empresas pon el volumen y complefidad
de fas operacioned que nealizan, motivados por Los condtantes cambios en
La gomma de operan de Los negocios.

Estos cambios han hecho sentin en fa administracidén de esas empresas
£a necesddad de establecer altos grnados de control que aseguren una vdigi
Lancia efectiva de sus actividades y del personal encangado de nrealizan
Las.,

Es asl como €a auditorda ha ido mds alld de La centificacidn de Los
activos para dar paso a una téenica moderna de administracidn: La Audito
e Operacional, fa cual tiene como finafidad ayudar a La direccidn a op
timizan fas operaciones de su negocio ya que pemite {dentifican Los pro
blemas antes de que LLeguen a ser L{nstiltucionales.

Ante esta nueva perspectiva, £os hombres de empresa ya no se Limitan
a afcanzan de manera satisfactonia Los planes y objetivos trazados; sino
que desean miran al futwro y thatar de prevenin y comregin todas aquellas
posibles gaklns y desviaciones que pudieran afectan ef desarrollo de La -
misma,

Y como nespuestn, Los contadones putblicos independientes y Los audi-
tones internod eAtdn intercdados en aumentan La efdciencia de operacidn y
productividad de £as empresas en £as cuales prestan sus servicdos.

Como consecuencia del nacimiento de La Auditornla Operacional, el sen
vicdo que el auditor {nterno venwla prestando sugre una gran modificacidn.
De sen el simple nevitadon de Aumas, ahora se dedica a identificarn earno--

nes de procedimientos que nedundan en falta de {nfommacin veraz y opontu

na. dentro de La organizacién,




E¢ auditor interno no es un expento en todas Las materias que revisa |
peno AL es un expento en controf interno y conoce Los controfes e infornma
cdbn que deben proporncionan Los diferentes departamentos de fas empresas-
desde su nivel mds bajo hasta Los neportes condensados preparados a fa di

hecedbn,
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CAPITULO 1.-

"ASPECTOS GENERALES DE LA AUDITORIA OPERACIONAL",




1.~ CONCEPTO:

la Auditonda Operacional es una funcibn importante en fa empresa pro
ghesdsta de nuestros dlas y fa forma de fLevarta a cabo puede proporcio--
nar dmportantes resultados,

Pon Lo tanto es necesario mencionarn Las difenrentes fonmas de practi-
car esta activddad, porque se pueden adoptar manenas especlficas de apli
canta ain tener una idea precisa de que es fa Auditonla Operacional,

Existen dos clases principales de auditonfa: Financiena y Operacio--
nal, la Auditorla Admindstrativa se puede considerar como una ampliacibn
de La segunda,

Auditonda Financiena.- Puede defininse como una nevisi6n explonatonia y
wltica realizada por un Contadon Pdblico independiente de Los contrnoles-
Y Los negistnos de comtabilidad de una empresa, cuya conclusibn es un dic
tamen acerca de fa nazonabilidad de Los estados financieros de La misma,

Auditondta Operacional,- Repnedenta Lo nespuesta a fa inclgnita de La di

reccibn de fa empresa; fa diferencda entre Lo que ésta cree que ocurre y
Lo que nealmente acontece, Proponciona a £a gerencia un método para exa
minan tas dreas de operacifn de fa entidad y evaluar sistemdtica y negu--
Lanmente fa efectividad de Los procedimientos y controles establecidos, -
con el fdn de que sus obfetivos y pollticas se cumplan adecuadamente.,

Es La nevisidn de Las dreas de operacidn de una empresa, cuantifican
do Los efectos de Las desviaciones presentes y de sus posibles comreccio-
nes para Logharn una mayon eficiencia y productividad.

Analiza £os manuales de procedimientos, Los sistemas de control, asl
como otros aspectos nefacionados con Las operaciones sujetas a revisidn,
Se ddentifdica mds bien pon ef objetivo y actitud mental del auditon que -

por métodos o caracterlsticas especiates permitiendo descubnin y capitali




zan oportunidades que incrementen fas utilidades de £a empresa,

La meta fundamental de esta téenica es cumplin con el tercer objeti-
vo def Control Interno: Promocddn de fa eficiencia en el desarrollo de -
eada una de Las operacdiones, produciendo como condecuencia una disminu- -
cddn en sus costos que se taaduce finalmente en aumento de fas utilidades.

la Auditorda Operacional rara vez se efectda como auditorla especial,
mds bien como una aplicacidn de £as aptitudes, experiencias y téenicas de

el auditon interno a Los controles que operan dentro de fa onganizacidn,

2.~ CARACTERISTICAS Y OBJETIV(S:

la Auditonla Operacional es un instrumento de informacién adminds--
tativa especializada, de verificacidn y de seialamiento de probfemas. -
Es evidente que £os problemas que acosan La prdetica de esta actividad se
ondginan principalmente en £a tendencia a confundinla con instrumentos ad
ministrativos tradicionales y a emplearfa de esta manena.

Pana comprender £as diferencias entre fa Auditorfn Operacional y Las
demdd fuentes de infomwmacidn, es preciso examinan éstas d€timas, Hasta -
hace poco se Le atnibula af gerente fa formulacidn de informes sobre £a o
peracddn nowmal, fa cfectividad de £os controles, encuestas, etc., £o que
regufarmente troda consigo algunas fallas en La informacién proporcdionada,
Las causas mds comunes de estas deficiencias son:

a) En una empnesa de ghan magnitud, el efecutivo suele tener demasiadas -
nesponsabilidades y poco tiempo para necabar informacibn y en fonma 84
multdnea detectan problLemas .

Pon su pante, £os gerentes se encuentran Limitados por su experiencia-

y Los procesos de (nstrumentacidn y efecucifn exigen fanto trabafo que




b)

c)

d)

e

nesulta difLeil medin adecuadamente su posicifn,

Las extensiones def genente -asistentes def pensonal ejecutivo- nowmal
mente se dedican mds a transmitin infonmacibn que a &u produccibn y a-
ndlisis, Adn cuando se fes confierne La funcifn de actuar como contro-
Les de informacidn, genenalmente tlenen .intereses creados o Los repre-
sentan, Lo cual no fLes permite ser completamente objetivos.

Los ingormes de desempesio como Los estados de contabilidad y Los nepor
tes de auditonta que se publican negulanmente, son de Lndole histdrico,
Atn cuando e combinen con extrapolaclones como sucede con fas proyec-
clones y tendencias, no pnapa'ncionan La comprensidn de £os problemas -
especlficos que se desaunollan dentro de £a entidad.

Si Los controles 4indican La existencia de uma falla o irnegubaridad -
en actividades especlficas, no funcionan en absofuto para medir una 84
tuacifn operativa en foama integral,

Los estudios y f£as encuestas son excelentes fuentes de informacibn y -
constituyen bases para La accidn del gerente, sin embargo Los and€isis
en que e gundamentan generalmente toman mucho tiempo, requicren de ca
pacidad especializada, cuestan mucho dinero, internumpen el trabajo y
no 8¢ pueden realizar con frecuencdia suficiente para satisfucer £as ne
cesddades def control en marcha,

la Auditonla Operacional ha tomado forma para proporcionar conoci- -

mientos acerca de 84 Los procesos se ajustan a Lo estipwlado y a Las nor-

mas aceptadas, o por el contrario 84 se Localizan desviaciones y, cubrin -

Las Lagunas creadas por Las condiciones modennas de Los negociod,

0tra caracternlstica de La téenica materia de este trabajfo, consiste-

en nepresentar exclusdivamente un {nstrumento de vernigicacidn y seialamien

to de probfemas. Se relaciona con Los procesas de sofuci6n de problLemas-

y de mejonamiento de eficiencia, peno no debe forman parte de €stos.




Una caracterlatica esencial de fa Auditonla Operacional es fa de ci-
mentarde en resultados observados. Lla cualidad mds significativa de etfla
es su aleance y La vardiedad de necunsos utilizados en fa nevdsibn, para -
cumplin con Los obfetivos y definin Los probLemas sefiafados.

Una caracterlstica adicional consiste en que mide fa operacidn con -
noamas o estdndaxes que {incluyen fas dnicas bases aceptables de companra- -
cdfn: unidades y penlodos de tiempo. Una auditonla sin noamas queda redu
edda a un confjunto de opiniones que varlan de un examinadon a otro.

Las nonmas mds impontantes de Auditorda Operacionaf provienen princd
patmente de dos fuentes: fa empresa [{nternas) y ef namo industrial al -
que pentenece {extennas).

Internas.- Estdn constituidas por fa documentacifn de La unidad estudia-
da, las medidas de ejecucifn se pueden hatfan mediante objetivos, metus,
planes, presupuedtfos, negistros de efecucidn anterdiores, pollticas, pho
cedimientos y directrices,

Extounas,- Pana £as nonmad de La Andustria toman como base el cuerpo co
mfn de conocimientos, de pndeticas comerciales bien cimentadas; asf como
fa infonmacibn de estadlsticas proporcionadas por asociaciones profesdona
Les y fuentes gubernamentales sobre Las industrnias.

Existen dos clases de nomas:

a) Referidas a Objetos.- Tienden a asern bien definidas y precisas y, gene
nokmente hablan de cunlidades de £as cosas.

b} Regeridas a Actividades,- Tienden a sen imprecisas y amonfas, ya que-
casi scempre thatan acciones de perdonas,

lino de Los 4actones del €xito de esfa tfcnica se basa en La gformula-
cdbn de nommas realizada poh vk gerente de Auditonfa Operacional para efec
to de sustentanfas.

Nuestra téenica en cucsiibn cuenta dentro de sws objetivos con el de




proporcionan a fa administracidn de La empresa La informacibn que Le ayu-
de en La mejor dineccidn de Las operacioncs, por medio de and€isis, eva--
Luaciones, recomendaciones y comentarnios nelativos a La actividad que se
nevisa, Logrando mayor eficiencia a menon costo,

Lla consecuencia de dicha infonmacidn es un mayor aprovechamiento de-
L04 necunsos humanos, mateniales, téenicos y ginancierod; ya que fa neald
zacifn del thabajo, e basa en fa intervencifn del auditon en cualquier -
drea de La empresa, en el conocimiento de £04 hechos, en ef examen de Las
openaciones nealizadas; asl parnticipa en actividades tales como:

a) Revisan y valorar £a estabilidad, eficdiencia y ef conrecto empleo de -
Los contnokes con tables, financienos y de operaciones.

b) Determinan el grado de cumplimiento de Las pollticas, planes y procedi
mientos establecidos,

¢) Valonan La catidad de ejecucién en el desempeiio de £as responsabilida-
des asignadas.

Los objetivos de fa Auditonfa Operacional estdn dirigidos a' fortale-
cer el control sobre fa utilizacibn de Los necursos de £a empresa, asl co
mo detenminarn £a eficiencia con que se neafiza una funcibn,

Como cada funcidn tiene objetivos particulanes, ef auditor necesita-
efectuar prevdamente una evaluacifn de aquella sujeta a estudio, con ef -
g4n de conocerba y onientar su trabajo y conclus.iones.

la evaluacidn mencionada servind en un futuro para compararkba con -
Los nesubtados obtenidos en fa nevisidn, con objeto de tenmer un soporte -
para fundamentan fas opiniones y sugerencias, en su caso, emitidas pon el
audditon,

Ve o citado anterionmente, podemos concluwin que el objetivo princd-
pad de La Auditonla Operaclonaf es verificarn La ejecucidn o aplicacibn de
planes, proghamas, polltitas y procedimiontod Y notifdear nespecto a phg




bLemas o desviaciones detectadas u oporntunidades de mejorar.

La naturaleza de esta especialidad csid estrechamente vinculada y ar
monizada con £os objetivos de La empresa y su §ilosofla puede estar conte
nida en Las siguientes proposiciones:

a) Conocimiento y familianizacidn de Las operaciones y probLemas operati-
vos de £a empresa.

b) AndLisis, examen erltico y evaluacidn de Los controles de fa misma pa
ha aseguran su cowrecto funcionamiento - y fa estructura operativa acon
de.

c) Recomendaciones y sugerencias sobre La aplicacidn de Los métodos de -
control mds eficientes para asegwan el Logno de £Los objetivos de "UtL
dad",

Haciendo neferencia a £a definicifn oficial del Instituto de Audito-
nes Internos dinemos: Asistin a todos Los miembros de La gerencia en ek
‘efectivo descargo de sus responsabilidades, proveyéndolos con andlisis ob
jetivos, evaluaciones, recomendaciones y comentarnios pertinentes nelacio-
nados con Las actividades auditadas.

Por Lo tanto £os esfuerzos de La Auditorla Operacional se ondientardn
hacia: Los siguientes propbsitos:

a)] Obtencifn de mayones utilidades mediante nevisidn o implantacibn de un
buen sistema de contnof interno.

b) Fontalecer el contnol en Lo utilizacifn de Los recursos de £a empresa.

¢} Colaborar en el fogho de £os demds objetivos que persigue €sta.

d) Promover £a eficiencia en operacibn, aspecto que en fa mayorla de LoA

casos trae aparejado una disminucidn en Los costos,




3.- DESARROLLO:

EL desarnrollo de fLa Auditorla Operacional surge en fa extensidn de -
Las nesponsabilidades del auditor en La nevisidn del control interno al -
utan de dan un mejor servicio y una mayon infornmacidn de Las dreas suje
tas a estudio,

Consdste en planear, definin cunsos de acciln y establecer objetivos,
que permitan detenminan donde debemos comenzarla, Para €sto ¢s necesario
evaluan fas actividades especlficas y generales de La empresa, ya sea or
gandzacién ded secton pablico o privado, a §in de desarrollar programas y
detenminan el plazo de accibn hasta La consecucidn del objetivo,

Las actividades generales van de un extremo a otro de fa organiza- -
cifn sin tomar en cuenta sus Limites estructurales y se hallan siempre -
presentes en dreas especlficas afectando poderosamente Lo que sucede en -
La empresa en general.

Los ejemplos cbdsicos son: administracidn, comunicaciones, sistemas-
y procedimientos ,

las actividades especlficas tienmen objetivos delimitados y son exclu
d4vas de fas unidades de onganizacién individuales; como ejemplo pueden -
citanse Las compras, La producceibn y el control de calidad, .

Naturalmente fa evaluacdbn de £as dos clases de actividades no se -
puede separan y adn cuando ef auditon debe thabajon §recuentemente en -
dneas parciales, siempre debend penmsar en fonma integnal,

Cuando ef auditor interno ha Localizado, definido y desenito un pro
blema, surgen Las preguntas: (Estd en posibilidad de apontar necomendacio
nes confiables? gTiene La capacidad, experiencia y conocimientos especda-
2L2ados parna hacenlo?

S4 el auditor no responde afirmativamente Y en fonma honesta a £a e




gunda pregunta, debe abstenense de sugerin, Las nazones de €sto dltimo -
no son digleiles de compnenden, ya que en principlo el profesional dedica
do a fa téenica que nod ocupa, normafmente no nealiza un estudio exhausti
vo, ae dedica mds bien a muestrearn actividades. En segundo Lugarn cuando-
temina La fase de encuesta de La auditorla, debe dedicar ef tiempo nece-
sarnio a definin Los problemas descubientos en Los téuminos mds preclsos y
sdgnificativos posibles para que fLa administracifn pueda asignar prionida
des a cada uno de eflos, al emplear Los recursos de fa empresa, En fLer--
cen Lugan el auditor enfrenta muchas situaciones en fas que no podrd fon
mular necomendacibn, bien sea porque su experdencia no Le permite darn ak
guna o ponque £os hechos no admiten una especlfica.

Cada empresa debe tener una funcibn que £Lamanemos gerencia, cuya -
primena y exclusiva responsabilidad consiste en proponcionan direceidn y
coondinacidn asl, como fijan Los Lineamientos dentro de Los cuales el pro
gheso econdmico pueda Loghranse. Lla calidad de £a gerencda es el determi-
nante principal de £a efectividad de fas utilidades de aquelfa,

Aunque en ciento sentido Auditorla Operacional es siempre una medida
evaluatonia def proceso completo de £a gerencia, no resulta favonrable en
cargar a un auditon de operaciones el verificar fa efectividad de €sta en
su totalidad,

Por un fado, ain cuando existe La opinidn de que fa gerencia supe- -
nion debe nendin cuentas, Los procedimientos adecuados sdiguen en discu- -
Ad6n, Por otro fado cuando ésta acepta un juicdio sobre su desempeio, el
faklo suele venin de Los grupos de su nivel superion,

la pakabra gerencia y sus derivados han LEegado a ser muy comunes en
Las publicaciones de negocios, pero su significado adn dista de sen uni--
vawsal. Sin embargo pana Los objetivos de esta téentca nreviste vital im-
pontancia tenen un concepto de ella, tarea que no resubtn §deil desarro--




LUar, Desde cualquier punto de vista fa gerencia efectiva se basa en efe
mentos comunes entre Los cuales Lenemos:

Personas.- Escogidas con cuddado, bien adiestradas, colocadas debidamen-
te, empleados eficientes, cada uno encargado de responsabilidades clars--
mente definidas y con fa autordidad adecuada.

Recunsos Materdiales.- Instalaciones, equipo y suministros, finanzas y -

tiempo, todo adecuadamente nivelado con Los recursos humanos y téenicod -
para Logran Los nesultados deseados con un menor costo.

Onganizacidn.- EL trabajo tan sencillo y dinecto como sea posible; cada-
puesto dedicado a ejecutar una clase y cantidad de trabajo de;twnénada.
Objetivo,- Motivacifn adecuada y nealista a fin de sentar una s6Lida ba
s¢ pou La plandificacibn y desarrollo de £as actividades.

Informacidn.- De prnimena calidad, suficiente en su tipo y cantidad para
todas Las necesdidades y accesible a' todos Los que La requieran a un cosio
refacionado con su utilidad.

Manuales.- Descripeibn de pollticas, regfas, procedimientos, ete., cla--
nos, ampliamente distribuidos y actualizados con el objeto de crear uma -
comprensdifn comdn, uniformidad de aceidn y estabilidad de operaciones,
Medidas.- Lecturas convenlentes y nespectivas de todas Las comnientes de

operacibn y desempeiio personal para Localizan ndpidamente cualquier defi-
cdencda,
Controles.- Ejencitados en Los puntos vitalesy obLigatornios, con base en
planes y objetivos destinados a contervar ef vigon y capacidad de supervd
vencia de £a empresa,

Lo anterion nos muestra como tanto el control interno como cada elfe
mento que. conforma a £a gerencda, proporcionan ak auditor operacionaf un-

vasto campo de aceddn y permite enfocan su trabajo al aspecto de La cfd--

ciencda operativa,
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la Auditonta Operacional es una especdalidad de neciente origen, desa
nmollada como resultado def volumen y complejidad de fas operaclones en -
Las empresas modernas de mediana y gran magnitud,

Los avances téenicos en general y Las condiciones econdmicas deben -
ingluin en su perfeccionamiento, Lo que como consecuencia thae aparefados
problemas para su aplicacidn,

la administracidn de esas empresas se ha visto en fa necesdidas de es
tablecen altos grados de control que aseguren una vigifancia efectiva de
sus actividades y del personal encargado de nealizarfas; 8in embargo, adn
cuando este es el primer paso de su evolucidn, Las expectativas de proghre
80 son amplias y alentadoras,

4.- AUDITORIA OPERACTONAL ¥ CONTROL INTERNO:

Resulta impontante tocan este punto en vintud de que ef profesional-
deberd efectuar un examen de £os cOntroles como base para el adecuado de
sannollo de su trabajo y a consecuencia de eldo evaluar £a openacidn de -
£a empresa.

Actualmente £a eficiencia en operacidn es uno de Los aspectos que -
athaen mayor atencidn de £os hombhes de negocios preocupados en mejorar -
La productividad de sus empresas.

S4i consideramos que entre £a Auditonfa Operacional y ed Controf In--
teano existe una gran afinidad debido a que £a primera busca £a efdcien--
cla en operacdibn neduciendo en un mlnimo el costo y el segundo tiene como
objetivo el cumplimineto de €as poflticas y planes establecidos pon fa ad
ministhacibn de La empresa, asl como también Ra promoeldn de La eficien-~

cin operativa, podemos infenin que of segundo es el campo de aceidn de La
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Auditonla Operacional, misma que actda sobre £os sistemas de controd esita
blecidos, identificando Los efectos que producen en el desenvolvimiento y
funciones de La empresa,

EL auditor deberd familianizanse con Los elementos del control intern’
no y con todas €as formas de control existentes en fa entidad, coordindn-
dolos con amplia capacidad, nesponsabilidad y experiencia segdn el tamaiio
y gino de fa mism. Esto seavind de base para el estudio de fLos departa-
mentos operativos y para evaluan y en su caso meforan £os controles esia-
blecidos,

La implantacifn y sostenimiento del control .interno corresponde y es
responsabilidad de £a dineceidn de La empresa.

las definiciones que han venido dando fLos autones en diferentes Epo-
cas sobre el significado del control interno se han modificado como conse
cuencia del desavrollo de fas empresas,

Primenamente se £e considend como un medio para descubrin fraudes y
evones; despuls como el establecimiento de mé&todos apropiadod para el -
control y manefo de La contabilidad, asl como £a divisifn y coordinacién-
de funciones a cargo def personak evitando que algunos de eflos controla-
nan £as openaciones totalmente.

EL Boletln No. 5 de La Comisifn de Noamas y Procedimientos de Audifo
rla def 1.M.C.P., nelativo al examen del control inteano, Lo define de £a
d4guiente manera: "EL contrwl intenno comprende el plan de organizacifn y
Lodos Los m&todos y procedimientos que en forma coorndinada se adoptan en
un negocio para £a proteccibn de sus activos, La obtencibn de Linfonmacidn
cornnecta y seguna, La promocifn de eficiencia de operacitn y La adhesibn-
a fas pollticas prescritas pon La dineccddn”.

En un sentedo mds amplao, control interno es el sdlstema porn el cuak
se M efecto a €a administracién de una entidad econdmica,

o




- 12 -

En esta afimacidn el ténmino administracibn se emplea para designar
el conjunto de actividades necesarnias para Logran el objetivo de La onga-
nizacidn, Abarca pon Lo tanto fas actividades de direccibn financiamien-
2o, promocibn, produccidn, distribucibn y consumo de una empneda; sus re
Laciones pdblicas y privadas y La vigilancia general sobre su patrimonio-
y sobne quienes depende su conservacidn y crecimiento,

EL conjunto de planes que se elaboran y de procedimientos que se -
aplican-en cada una de Las fases def negocio constituyen €08 sistemas ge
nerales de su administracibn; por Lo que todavia en un sentido mds amplio,
se desigma sdistema de control interno a fa suma de todos Los métodos que
uwtiliza £a administracibn pana Loghan sus vardios objetivos.

De acuerdo con La definicibn def 1.M.C.P. se puede decin que ef pro-
pbsito u objetivo principal del controf {interno es ef cumplimiento de fas
pollticas y planes establecidos pon fa administracidn. Un canal de comu-
nicacién pon el cual se pueden fijar esas pollticas es un manual adminis-
tativo contable que indique, en forma genénica, Las directrices para Lo
gran £as metas trazadas pon La administracibn.

Sobre Lo antendion se puede decin que el control interno no s6fo tie
ne como objetivo el obtenen Anformacidn {inanciera confiable y oportuna,
Es también una salvaguarnda contra ef desperdicio, La ineficiencia y pro--
mueve £a segunidad de que fas pollticas de operacifn estdn sdendo cumpli-
das pon personal competente y Leal.

Como base pana detenminar fa confianza en éL y fLa extensifn que dard
a £os procedimientos de auditonfa que use, el auditon debe efectuar un es
tudio y evafuacifn adecuado del control inteano existente en f£a empresa a
tavés de cuestionanios, Los cuales tendndn La ginalidad de facilitar ef-
tabafo, seguin una secuencia L6gica y ondenada em €a investigacidn, evi-

Lan omisiones, etc. la informacibn asl necabada senvird de base pana el-
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desarrollo de £a empnesa y pemitind tomar mejores decisiones,

Para Llegar -a una evddencia mds confiable, es necomendable que Los -
cuestionanios de control interno se apliquen en foama vertical descenden-
te, jendnquicamente hablando, as{ como ascendente.

Los elementos del controf intenno son Los sdguientes:

Onganizacibn.- Se ha definido como un elemento de fa administracibn que-
tiene por obfeto el agrupar e ddentifican £as tanw a desavollarse den-
no de fa empresa a thavés de definin y defegar La responsabilidad y auto
nddad adecuada a todos £Los miembros que integran {a entidad, establecien-
do una cadema de mando y Los mLs apropiados canales de comunicacifn, De-
be de nevisanse fa direccibn, coordinacidén, divisibn de funciones y en ca
da departamento o seccidn debe observarse y analizanse si Las fLabones que
se desavolhan estdn de acuendo con su naturaleza y volumen de trabajo; -
todo €sto estructurado y encaminado hacia fa obtencibn de Los objetivos -
de £a empresa en £a forma mds egfdiciente y con el minimo esfuenzo,

Sistemas y Procedimientos.- Son el sentido comin onganizado; es decir, -

para Llevan a cabo el plan de organizacifn en forma eficiente deben esta-
blecense téenicas y medidas de controf que vayan acordes a £os planes que
se quienan Loghan, Es necesarnio precisar 84 Los procedimientos son forma
Les o informales porque puede suceder que en determinadas empresas de pe-
queiia magnitud no exdistan manuales de procedimientos pon esenito, Adno ~
que fas insthucciones se den verbalmente a deteaminado nivel jendrquico.
Si &sto sucede es necesanio establecer manuales de procedimientos que noi
men con clanidad fas actividades del personal, delimitando funciones que
tiendan a evitan La invasibn de Las mismas y La inadecuada distribucidn -
de trabajo, £a asignacibn de nesponsabilidades y Los métodos empleados -
por fa empresa para Simplificarn £as operaciones, facilitando el conoci- -
miento general de cdmo opera,
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Pensonal,- Lo efectivo que sea un sistema de control interno dependend -
en ghan parte del personal, ya que no basta con una onganizacibn s68ida y
procedimientos adecuados para que £a empresa Logre sus obfetivos. Es ne
cesario contan con personal entrenado, el cual apontard su juicio. la -
evaluacibn de Los recunsos humanos en una emprnesa comprende £a autonidad,
nesponsabilidad, coordinacibn, especializicidn, capacitacifn, prestacio--
nes, netnibucidn, incentivos, disciplina, ete., a §in de definin el grado
de segunidad en ef manefo y nealizacibn de Las operaciones, La rotacidn-
del pensonal es aconsejable, asl como también que £as personas que ocupan
puestos de nesponsabilidad estén afianzadas.

Supenvdisibn,- Este punto consiste en evaluar que tan eficaz, oportuna y-
sdstemdtica es Lo vigllancia que se eferce sobre el cumplimiento de Los -
procedimientos implantados pon fa empresa para el manefo y nealizacibn de
fas operaciones.

En téuminos generales, el control debe estan constantemente presente
en todas Las funciones de £a empresa para que de esta manera sea efectivo,
Pon €sto es necesario que exista independencia entre ef drea que fLo efer-
ce y Las actividades de ejecucidn y custodia, pues deben necaer en perso-
nas y/o departamentos distintos.

Dos ondentaciones que pueden ser dtiles para vigilan esta necesaria-
independencia son:

a) Ninguna operacidn debe sen nealizada desde su inicio hasta su §én por~
una misma persona,

b) No debe necaer La nesponsabilidad de dos de £as gunciones anterdoamen-
te citadas en una sofa pensona.

Las ventajas mds claras para el profesional que exaména el controk -
interno como base de su auditonla, se nefieren al ahomwo de tiempo y es--

guerzo, Esto mismo, desde Luego, nedunda en beneficio de sus clientes -
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quienes ahornan a su vez hononarios y obtienen informes oportunos,
Pero quizd Lo mds impontante del examen del control interno es que -
Le penmite dirigin su atencifn a Los aspectos y actividades del negocio -

que mds Lo requieran y conforman La impresifn mental que cada una de £as
diversas actividades del negocio provoca en €L,




CAPITULO II1,-

"TECNICAS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL",
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I.- APLICACION DE LAS TECNICAS DE LA AUDITORIA FINANCIERA A [A
AUDITORIA OPERACIONAL:

Antes de establecen £as diferencias y similitudes entre £as diversas
téenicas, danemos un breve concepto de elbas,

Téenica es el conjunto de métodos que se emplean en una ciencia y de
L0 que el hombre e vale para superar fas dificultades que se Le presen-
tan en su afdn de Lograr La mejon satisfaccibn de sus necesidades.

De aqui que £as técnicas de auditorla son Los diferentes métodos -
prdeticos de investigacifn y pueba que utiliza ef auditon para comproban:
al la autenticidad de hechos y fendmenos que se aeflejan en el nesultudo-

de La empresa,
b) Los crnitenios y métodos utilizados,
c¢) la aplicacidn consistente de dichos critenios y métodos.

Las téenicas de auditornfa son diversas debido a £a variacidn de cir-
cunstancias en que el auditon nealiza su trabajo y a Las condiciones de -
o empresa.

EL T.M.C.P. menciona en su Boletln No. 2 de Noamas y Procedimientos-
de Auditonda, fas técenicas que son aplicables a La Auditonda Findnciera,
Sin embargo éstas no son exclusivas y se pueden aplicar a cualquier tipo-
de revisdidn como Lo es La Auditorla Operacional,

Estas téenicas son Las adguientes:

a) Estudio Genenal.- Consdste en ba apreciacibn prefiminar que el audi--

ton neakiza de £a §isonomla o caracternfsticas generales de La empresa,
Aud{tornia Financiena, Auditondia Operacional,

tanto en Sus instalaciones, en Las  para conocer fas actividades de

actividades que nealiza, quienes -  fLa empresa, quienes son Los efe-

son £os cfecutivos com en sus es  cutivos, su edtwctura adminis--
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tados financienos; prestando mayor
atencifn a Los aspectos importan--
tes significativos o extuordina--
rios. Esta apreciacidn 8¢ hace -
aplicando el juicio profesional de
el auditor, basado en su prepara--

cifn y experdiencia,

tnativa y operativa, f£os métodos
y aistemas de controf estable- -
cidos para el mefor desarrnollo -
de La misma y ain Los saldos de
Los Libnos, donde por medio de -
Lo aplicacidn de nazones, propon
ciones y métodos de tendencdas -
se persiguen aquelflas dreas que
tengan iwviegulanidades y a Las -
que 8¢ Leos prestard especial -
atencidn, al {gual que Los demds
aspectos sobresalientes, basdndo
se en Aus conoedmientod y expe--

rdencias,

Es conveniente que este punto Lo nealice el auditon; 84 no es posible,

asignand afgunos de sus ayudantes, Los que considene mds adecuados por

su prepanacidn, experiencia y madurez, ya que dardn fa pauta para sa--
ber como debe realizanse fa auditorla en fa empresa,

b) AndLisis.- Consiste en La cLasifdcacion y agupacifn de Los distintos

elementos individuales que fonman un todo, de tal manera que Lo gru--

pos constituyen unidades homogéneas y significativas que peumitan obte

nen una concfusibn,

Auditonta Financiena,
EE andlisis se aplica a nubros ge
nénicos de Los estados financienos
y dada su natunaleza pueden sen de
dod clases: andlisis de saldos y a

MULisdis de movimientos.

Auditornfa Operacional.
Puede sen andlisis de flufos de-
operaciones, de puestos, de fiem
po de desawoflo de operaciones,

ete.. Pana hacen €8to contond -

con una derde de métodos, Los -
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Andlisis de Saldos.- Exdsten cuen  que Le pemitindn determinan si-
tas en fas que 2os distintos movi- se tienen o nd niveles dptimos -
mientos que vienen registrdndose - de operacidn, Ademds podrd eva-
en ellas son compensaciones ungs - Ruan La eficiencia y productivi-
con otros, como es el casode £a de  dad de {a entidad,
clientes. EL anad€isis de Las pan
tidas nesiduales y su clasdfica- -
cddn en ghupos homogéneos y signi-
ficativos es Lo que constituye ek
andlis4is de sakdos,
AndLisis de Movimientos.- Cuando-
Los saldos de Las cuentas se for--
man no por compendacibn de panti-
das, &sino porn acumubacidn de ellas
como sucede en £ns cuentas de he-
sultados. EL andlisis de €a cuen
ta debe hacense por agrupacién, -
conforme a conceptos homogéneos y
significativos de Los distintos mo
vimientos deudores y acreedones -
que vindieron a constituin ol saldo
final de fa propia cuenta.
Inspeccidn.- Es el examen {Ladico que se nealiza con el objeto de cen-
clonanse de La existenica y autenticidad de fLos bienes mateniales o do
cumentos .
Auditornls Financiera, Auditornda Operacional,
Es fa nevisidn de Los bienes mate- Es La verdficacibn de Las cosas-

niakes, sean o né pnopiedad de fa  materdales en que se traducen -
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empresa, que estén neglejados en - Las openaciones que realiza fa -

£os movimientos de fas cuentas y - emphesa; es decin, se revisa fLa

amparados con documentazcidn compro  manera de realizar una actividad,

batoria,

En elfa Ae apoya el auditon para obtener evidencia objetiva y compnro--

bar £a infonmacidn obtenida, ast comb Kundamem‘,alc La cuantificacion de

Los efectos de Las deficiencias.

Confinmacidn,~ Consiste en cercionanse pon esenito de La informacibn-

obtenida pon medio de una persona ajena a fa empresa en estudio, pero-

que por su relacifn se encuentra en condiciones de proponcionar ak au

diton informacibn vdlida sobre Ro que Este nequiere.

Auditonla Financiera, Auditonta Operacional.

Puede ser sobre £a autenticidad de  Puede ser acerca de £a manera co

un saldo, de £os activos de La em  mo La empnesa nealiza sus opera-

presa, de algdn hecho en que parti  ciones, como son evios de mercan

cipd, cla a clientes, necepcidn de do
cumentos a nevisidn, pago de fac
tunas, necepelidn de material pe-
dido a Los proveedones.

Esta téenica se aplica de distintas maneras, como son:

Positiva.- Cuando en £a sofLicitud Ae pide al confirmante que conteste

al auditon 84 estd conforme o nd con Los datos que se Le proporcionan-

de £a empnresa,

Negativa.- Cuando en fa solicitud se Le pide al confirmante que con--

teste ab auditorn solamente en el caso de no estar conforme con Los da

tos que Ae Le proponcionan de La empresa,

Blanco.- Cuando en £a solicitud no se suministra ningun dato y sofa--

mente se Le pide al confirmante que proponcione al audifon Los datos
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conforme a sus propios conocimientos o a sus propias fuentes.
Tnvestigacidn.~ Por medio de esta téenica el auditor obtiéMe um par-
te de La infonmacidn que necesita en su trabajo.

-EL punto de pantida para nesofver problemas es La informacidn que el -

auditon obtiene pon medio de pldticas con fLos funcionarios o empleados
de fa empresa.

Esta téenica es de gran importancia, ya que permite conocer fLas dife--
rencias que existen entre Lo que fa direccidn de La empresa cree que o
cunre y Lo que nealmente sucede, asl como evaluar fa experiencia y co

nocimientos que £os funcionarnios tienen acerca de £as operaciones Suje
jetns a nevisdidn.
Auditorda Financiena. Auditorda Operacionat,

Puede ser sobre aspectos contables — Puede ser sobre aspectos adminis
Y fdnancieros, como el critenio a-  trativos y operativos, como son-
deguin para fa integracidn de algu  Las poflticas que se siguen para
na cuenta, £as alternativas que se  elegin a un proveedon, ef desa--
plantean para elegir fa mefon for  mnollo de Ras diversas operacio-
ma de endeudamiento, £a forma de -  nes que nealiza fa empresa como-
negistran fas operaciones en fa - son ta venta de mercancla, desde
contabilidad, el criterio para cla el momento en que el cliente ha
d4fican Los gastos. ce su pedido hasta que Lo necibe
Seqdn La forma en que 4e aplique esta técnica puede sen:

Formal .- Cuando se pide La contestacifn de cuestionarios fonmulados -
para cada funcifn,

Informal,- Cuando fa infommacidn se necaba verbalmente,

Declaraciones o Centifdcaciones.- Cuando fa informacidn que se obtic-
ne, a juwicio del auditor, es de impontancia, el resultado de sus inves

Ligaciones se pone pon escrito en foama de memondndum o nesumenm, §in-
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mados por Los funcionarios yfo empleados que La proporcionaron o en -
forma de documentos o cantas divigidas pon dichas personas al auditor.
Sin embargo, adn cuando €a informacifn recopilada procede de buena -~
fuente, es necesarnio cornoborarla, debido a que Las personas que fa -
proporcdlonaron de alguna manera tuvieron ingerencim en fLas operaciones
nealizadas pon fa empresa.

Observacibn.- Es tradicional La tesdis que afinma que Los sistemas no
son malos, sino que es mala su aplicacién. EL auditon nunca se debe
confornmar con saber que existen buenos controfes, debe cerclorarse de
que elLos funcionen y sean respetados en fas Labores diarnias.

Pon medio de esta téenica el auditor puede verifdicar personalmente, ya
sea de ' modo abiento o discreto, La autenticidad de cientos hechos y -
circunstancias, principalmente Los nelativos a La forma como el perso-
nal nealiza fas operaciones. Podilamos decin que es La comprobacidn -
que el auditor realiza de La informacidn oblenida en £a {nvestigacibn.

Auditorla Financiera. Auditorla Operacional,
Comprobar que Los documentos que -  Comprobar que £a mercancla que -
amparan £as operaciones de fa em-- vd a entran al afmacén LLenen -

presa nrednen Los requisitos f{isca- L0s nequisitos estipwlados en el
Les comnespondientes, comprobar - pedido y se cerciore del ndmero-
que éstos ae negistran conforme ak de antlculos antes de aceptarlos,
catdlogo de cuentas que utiliza fa comproban que La cobranza a Los
empresa . clientes se efectia dentro del -
plazo fifjado.
De esta forma e pueden descubrin fas ventafas o defdlciencias en fa -
nealizacidn de fas openraciones y detectar Ros casos en que varle La in
formacifn obtenmcda con hespecto a La forma prdetica en que se nealizan

as actividades,




- 27 -

h) Cdlculo,- Una parte de Los datos obtenidos es ef nesultado de cOmputos

nealizados sobre clentas bases predetferminadas.

la {mportancia de esta tdenica comsiste en que permite af auditon cen-

ciohanse de La comreceidn numénica de Los datos mediante el cdleulo 4in
dependiente de Lo mismos. Es necomendable que en La aplicacidn de es-
ta téenica se Adiga un procedimiento diferente al empleado originafmen-
te en La deteuninacidn de Las cifras,
Auditonda Financiena, Auditonla Operacional.
como es cencionanse del pago def 4m  como es fLa verifdicacifn de honas
puesto sobne La nenta, pago def in  mdquina u horad hombre en Los -
tenes bancanio, cuotas af 1.M.S.S.,  procesos productivos de Las indus
dmponte de Los depreciaciones. thias,
Una distincibn de La Auditonla Operacional con otros Lipos de audito
nas es fa variedad de hernamientas que puede utilizar para obtener fa e-
videncia que necesita para aleanzan asl sus obfetivos y delimitan clana--
mente Los problemas que ponga al descubiento. Pon elfo es conveniente -
mencionar otnas téenicas cuya aplicacibn a £a Auditorla Operacional es -
mls grecuente,

2.- TECNICAS DE LA AUDITORIA OPERACTONAL:

Existen vanias téonicas que 4on aplicables a £a Auditornla Operacio--
nal y que el auditor utifiza para aleanzan Los objetivos fifjados y LLegan
a Los nesultados deseados.

Sin embargo, pana Loghran su 6ptima aplicacidn, primero debe nealizan
actividades tafes como:

a} Revisan y valonran fa estabilidad, cficdencia y ef comrecto empleo de -
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Los controles contables, ginancieros y de operacidn,

b) Veterminar e grado de fEexibilidad de €as poflticas, planes y procedi
mientos establecidos, asl como ef acatamiento de estas pollticas,

c) Determinan ef grado en que Los activos de €a compaila estdn negisira--
dos en fa contabilidad y La clase de resguardo que hay contra cual- -
quden tipo de niesgo,

d) Valonarn £a calidad de efecucidn en el desempeio de Los nesponsables -
asignados,

Una vez realizadas estas actividades, el auditorn estard en posibili-

dad de aplicar fas técnicas que considere mds adecuadas. Las mds utiliza
das son:

1.- Cuestionanios Escnitos,

11.- Entrevdstas a Funcionanios y Empleados.
111.- Ddiagramas.

V.- Estudio de Tiempos.

V.- Pellewlas de Movimientos en ef Trabajo.

Cuedtionanios Escnitos.- Son fa hewramienta tradicional que utiliza ef -

auditon pana heunin datos y puede den aplicado seguin cada fase def trhaba-
fo Lo nequiena. Se clasifican en generales y especlficos.

Generales.- Lla §inalidad es obtenen infoamacibn que Le permita al profe-
sionak descubnin situaciones innegufaned y conocer Las opiniones def per
somal, ya que pon este medio puede detectan aspectos de fas operaciones -
que muestnen L{neficiencias,

Especdficos.- Se basan en ef conocimiento de clmo se nealizan fas activi
dades; se enfoca a Las fases del trabajo que a eritendio del auditor deban

den revisadas .

Los cuedtionanios deben reundr coentfas caracternlsticas para que el -
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auditon pueda intenpretarnlos con mayorn facilidad, Estas don:

al

b)

e

d)

e)

Sen fonmubados tendiendo a obtener una contestacidn afirmativa o nega-
tiva,

Todas Las nespuestas deberdn constarn en el cuestionario.

Las preguntas deben seguir un Snden £6g4co, de modo que Las primeras -
vayan confiumdndose con £a nespuesta de fas sdguientes,

Loa cuestionanios de naturaleza administrativa deben sen formulados -
con base en el proceso administrativoe,

Los neferentes a aspectos téenicos deben sen elaborados de acuerdo a -
La empresa, departamento o seccifn que se vd a examinar,

Un efemplo de fa informacibn que Lo cuestionanios deben propohcdio-

nn ¢s £a siguiente:

al

b)

c)

d)

e)

g)

h)

£)

JEs Lt a fa admindstracibn el controf de £a operacidn que estd sien-
do revisado?

LEstSL fjustificado el costo de mantenimiento del controf en relacidn a
su utilidad?

(Existen controles duplicados en diferentes Luganes?

Si el mismo trabajo se neakiza en diferentes Lados, ;En donde e conve
niente hacerfo?

iSe Anforman a fa genencda fas situaciones positivas y negativas para-
efecto de toma de decisiones?

(Acusan £os hechos encontrados condiciones satisgactornias nrespecto a -
Los obfetivos de {a empresa?

Llos negistnos o infonmes hetratan fielmente y con justicia fas condi-
cdones de operacidn?

Como ejecutivo, ilos negisthos actuales y Los infonmes que se producen
dan una {dea clara de {a actuacidn del departamento?

S& Llegan a existin vaniaciones en La forma de LLevar a cabo una opera
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cibn, iSe hace nesponsable al pensonil de manera que pueda recibin el

neconocimiento en caso de rnesultados positives?

S4 el punto antenion es afimmativo, (Ayuda a tener mayores utifidades?

Las ventajas del empleo del cuestionario son varias, sin embargo men

cionamos Las mds {mpontantes:

a)

b)

e)

d)

Permite obtenen fa infonmaci6n sobre Las actividades con mayon napidez
que cuafquiern otrna téendica,

Permite fa participacifn de un ndmero de empleados mayor que en fa en
trevista, puesto que cada empleado o supervison, o ambos, de un puesto
en panticulan pueden Lelenan un cuestionanio tomando en esta forma par
te activa en el procedimiento del andlisis de fas actividades,

Ayuda a quicnes £Lenan el cuestionarnio a apreciar el thabajo en fowma-
Antegnal; asl como en sus detalles especlficos, £o que puede nesultan-
en un mejon entendimiento del trabajo y sus condiciones.

Induce a una consideracibn mds Légica y Adstemftica sobre el trabajo y
sus nelaciones en el gran mimero de personas que pueden participanr,

AsLmismo el empleo de esta téenica thae consigo akgunas desventajas,

entne £as cuafes tenemos Las siguientes:

a)

b)

c)

d)

e)

§)

La comstruceibn del cuestionanio es sumamente difleil ya que debe pre-
vern todas fas variables que se pueden presentan en fa empresa,

La interpretacidn consistente y uniforme pana LLenan el cuestionario -
es difleil de obtenen,

Raramente es posible obtener infonmacidn completa.

Leenan el cuestionarnio es muy complicado pana afgunas personas.

la varincidn en La terminologla empleada al ELenar el cuestionanio, -
frecuentemente hace Lenta su interpretaci6n.

Se requiere una cantidad considenable de conrecciones en La infonma- -

cibn, Lo cual es Labonrioso.
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g} EL grado de contacto personal entre quienes proporncionan informacién y
quienes La soficitan es mucho menor que en el método de entrevista, en
detnimento de £a comprensidn def proghama de valuacidn de Las activida
des por pante del empleado.

Entrevistas a Funcionaniod y Empleados.- Esta tlendca es muy dmportante-

por su contenido, método y aplicacibn. Es un instrumento que permite des

cubrin aspectos ocultos y ayuda a verificar inferencias y observaciones -

intenas y extennas, valiéndose de fa viva nawracidn de fas personas.

Exiaten varias necomendaciones para conducin una entrevista:

a) Eegin funto con La persona entrevistada Lugan y hora de fa entrevista.

b) Buscan fa manera de colocar al entrevistado en una favorable disposi--
eidn de dnimo para ganan confianza y vencer cuabquien nesistencia psi
coldgica que pudiena entorpecen fa entrevista.

c) Crean una atmdsfera abierta y granca para asegwran La exactitud de fLa
Aingormacidn,

d) Comenzan fa entrevista con algdn tema conto de actualidad para nomper-
La tensidn ambiental.

e} Llevar a cabo fa conversacibn en un fLenguaje sencillo y accesible,

) Tenen £a mente ablerta y poner intenés en el tema.

g) No distraen La atencibn del entrevistado.

h) No sen impaciente, nlgido o violento.

£) Ackaran premeditadamente con el entrevistado el uso y aplicacibn que -
s¢ Le dand a La informacidn necibida,

§) Awptian el mundo de Las ideas que en comin se traten para tenek mayor-
oportunidad de obtenen informaciones reveladoras,

Las ventajas en La aplicacibn de este método son:

a) Penmite £a obtenci6n completa y precisa de a informacidn neferente ak




b)

c)

d)

e

§)

a)

b)

¢}
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thabajo.
Evita que Los empleados tengan que Clenarn sus cuestionaniod fuena de -
honas nommales de trabajo, cuando sus puestos no permitan trabajos de
edta natuwaleza, .
Evita £a necesdidad de que £Los empleados describan su propio trabajo -
por esenito, Lo que en akgunos casos hesulta muy complicado.
Permite que e analisita evalde fa impontancia de Los datos, efiminando
Los que no son necesarios con mayon precisibn, ya que ha observado y
ddscutido personalmente el trabajo.
Permite £a unificacidn de ténminos desde ef. momento en que se obtienen
Los datos, eliminando La iarea Laboriosa de traducin y estandarizar el
Lenguaje de todos Los empleados y supervisones entrevistados.
Permite que ef empfeado en/tnewz,stado obtenga inforwmacidn directa sobnre
fa valuacibn de puedtos, de alguien preparado para proporcionarfa, ya
que fas entrevistas son iniciadas con grecuencia con una discusifn so
bre el programa, durante fa ruak ef entrevistado puede preguntar sobre
Los aspectos que no Le son muy claros.

Las desventajas en su empleo son Las siguientes:
Requiene mucho tiempo cuando es necesario analizar un ghan nimero de -
thabajos .
Es nefativamente costoso porque deben paganse Los salanios, tanto del
personal que entrevista, como del entrevistado, Ademds el rendimiento
de trabajo def entrevistado se disminuyé dunante fa entrevista.
Nomnalmente no permite una parnticipaci6n tan amplia de Los empleados -
en el andlisis como el método de cuestionario, ya que no es posible en

revistan a todos Los empleados y supervisones, sin incurrin en un cod

Lo exonbitante,
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Diagnamas .~ Son aquellos que presentan por medio de smbolos convenciona

Les fa secuencda operativa de Los procedimientos y 8inven para plasmar en

forma obfetiva {a informacibn necopifada a thavés de Los cuestionarnios, -

enthevistas o Las notas que e tomen en nuestra observacddn directa.

Las principales ventajas que se obtienen en su utilizacion son:

a) A fa genencia y efecutivos intenmedios se £es dan detalles en forma -
comprensiva y de adpida neferencia.

b] Los procedimientos que se emplean para realizan Los diagramas, sirven-
como hojas de operacidn para Los empleados, informdndofes de sus debe-
nes especlficos, asl como del curso de papeles de thabajo.

e] Se disfruta del beneficio de una lustracifn. Los encabezados de sec
cibn de La gndfica fijan La nesponsabilidad def trabajo: fas Lineas -
muesdtran fa secuencia del mismo y £as palabras deben escogerse bien pa
rna conservan espacio.

d) Permite La presentacibn simultdnea de un gran ndmero de interredacio--
nes, las cuales ocuparlan varias pdginas 84 se expresaran en palabras-
0 ecuaciones.

En La efaboracibn de diagramas deben quedar satisfechos Los nequisi-
tos de sdmplicidad, gidelidad, esquematizacibn y La nelacibn andloga en--
tre modelo y sistema neal.

Existe una gran variedad de diaghamas, pon Lo cual hemos considerado

conveniente twalan Los mds utilizados en el sigudlente punto.

Estudio de Tiempos.- E& una técnica de medicidn del trabajo empleada pa
wa negistrarn Los tiempos y nitmod de trabajo y consiste en efectuar dwran
te ciento penfodo ghan nimero de observaciones indtantdneas de un grupo -
de mfquinas, procesos o trabajadones. Peamite conocen ef ndmero de demo-

has que ocwuren al realizan una actividad.
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la ginalidad del cstudio de tiempos consiste en perfeccionar el méto
do con que se efectda una tarea, ademds de que deternmina el volidmen de -
thabajo y su nivel de productividad,

Lo primeno que se debe hacer es seleccionar el trabafo que se vd a -
estudian, Lla seleccdidn nana vez se hace sin un motivo preciso, sdendo -
Los mds comunes:

a) Novedad de £a tanea, no ejecutada asl anteriormente.

b} Cambio de material o de método, que nequiera un nuevo tiempo tipo.

¢) Quejas de Los trabajadones o de sus representantes sobre e tiempo 2L
po de una operacibn.

d) Demonas causadas por una operacibn fenta que netrase Las sdigulentes y
posiblemente Las anteriones por acumubanse £os trabafos que no sdguen-
su cunao.

e} FijaciOn de tiempos tipo antes de implantar un sistema de incentivos.

§) Bajo nendimiento o excesivos tiempos muertos de algunas mdquinas,

g) Preparaci6n para un estudio de métodos o para comparar Las ventajas de
dos métodos posibles,

h) Costo aparentemente excesivo de afgnin trabajo.

S{ el propfsito del estudio es fijar normas de rendimiento, no se de
be hacer mientras no se haya establecido y definido con un estudio de mé-
todos La mejon fonma de efecutan ef trnabajo, ya que 84 no se ha buscado -
antes sdistemdticamente ef mejor, queda fa posibifidad de que ef propio em
pleado o algin téenico encuentre un mode de obtener el mismo resultado -
con mucho menos trabajo,

Pon Lo anterion, es necesario aseguranse de que el método es bueno y
que todo tiempo connesponde exclusivamente a un método bien deteaminado.

Es probable que al querenr modifican Los métodos se despiente una -

ghan nesdistencia, Lo que impedinfa continuar el estudio. En este caso es
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prefenible empezan porn tareas en Las cuales sea evdidente que el estudio -

de tiempos puede provocar un aumento de £0s ingresos de £Los trabajadones,

adn cuando Los thabajos sean menos {mportantes pana el nendimiento gene--

nal de fa empresa.

Tal vez sea posible volver despuls a fas tareas erltd

cas, una vez demodtrada y neconocida fa integridad ded especialista en es
tudio def trabajo.

Una vez elegdida £a tarea que se vd a analizan, el estudio de tiempos

suele constar de ocho etapas que aon:

a)

b)

c)

d)

e)

§)

a)

h)

Obtener y negistran toda £a informacibn posible acerca de fa tanrea, de
el operarnio y de £as condiciones que puedan influin en La efecucibn de
el trabajo,

Registhan una descripeibn completa de€ método descomponiendo £a opera-
cifn en elementos,

Examinan ese desgloce para verifican 8l se estdn utilizando Los mefo--
res métodos,

Medir ef tiempo con un instrumento apropiado y registran el invertido-
por el operanio en Llevar a cabo cada paso de fa operacifn,

Determinan simultdneamente £a velocidad de thabagfo efectiva def opera-
nio pon comrelacifn con La idea que tenga el analista de £o que debe -
sen el aditmo tipo.

Conventin £os tiempos observados en tiempos bdsicos.

Determinan Los suplementos que se adadindn al tiempo bdsico de La ope-

nacibn,
Determinan el tiempo propio de fa opermcibn.
Los beneficios que se obtienen en &a aplicacin del estudio de tiem-

pos son £as siguientes:

a)

la proporcisn de a jornada de trabajo en que trabajadones y mdquinas-
producen,
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b} la proporeidn de £a jornada en que no hay actividad,

¢} La actividad relativa de Los diferentes trabajadones y mdquinas.

d) la cantidad de trabajo que cada empleado Ziene.

e} Cunles son Los empleados que mefor desempedan sus Labones,

Existen doa condiciones de especinl {mpontancia que es necesario 2o-
mar en cuenta para a\p&écan esta téenica y son:

a} €L necornido atn cuando diga siempre el mismo itinenanio, debe hacense
a distintas honras def dla para que no coincida siempre con ciertas pau
sas negubanes,

b} EL analista deberd hacer La anotacibn cuando esté situado en £a misma-
forma que £as veces anteriones con rebacibn a fa mdquina o al trabaja-
dox.

Pelleuwlas de Movimientos en el Trahajo.- Actuafmente se utifiza mucho e4

ta téenica, tanto para analizar as operacdones como para ensesiar, Los -~

f4ines para Los que se emplean son:

a) Memofotogragla.- Técnica para negistrar movimientos en que 4c saca -
una ducedidn de fotoghraflas con una cdmara adaptada para que Las imdge
nes se fijen a intenvalos mds Larngos que Lo normal. la cdmara se colo
ca de modo que abarque toda La zoma de trabafo y se negula para que -
capte un promedio de una o des imdgenes pon segundo, Se puede asl ob
tener un cuadro muy adpido de fa escena general, que a su vez permita-
Localizan Los principales movimientos imitiles y adoptar medidas para-
eldiminartos .

b} Estudio de Micromovimientos.- Consiste en examinan £a operacdi6n con -
mucho detalle para determinan donde es posible ahonnan movimientos y -
edfuenzos de manera que el operario pueda repetin La operacién con el

minimo esfuerzo y fatiga. Eata téenica se basa en fa idea de dévidir-
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La actividad humana pon mov.imientos o gnupos de ellos, segin el propd-
sito con que se efectuen,

las ventajas de fas pellculas sobre La observacidn directa son:
Registrnan mds detalles que ef ojfo humano.

Dejan una constancia mds exacta que, el método del idpiz, papel y cro
németro.

Son mds prdcticos,

Proponcionan un vendadero documento,

Contrnibuyen al perfeccionamiento de Los propios especialistas del -

trabajo,
Cuando e estudian operacioned de ciclo breve, grecuentemente es nece-
sarnio proyectar fas vistas cuadro pon cuadro o detenense en uno de -
ellos ciento tiempo,

¢) Readaptacidn de £0s Operarios.- Para éste propfsito como para el and
Lisis, hay que proyectan a veces Las pellculas con el mdximo de Lenti-
tud, en cuyo caso ¢ filman a gran velocidad £as operaciones que 8¢ de
sea examinan.

la infornmacion que el auditon Anteamo obtuvo en La realizacidn de su
tuabajo al aplican Las difenentes téenias, ademds de servinfe como fuente
para £a elaboracibn de sus papeles de trabajo, puede ser £a base para fa
fonmubacion o actualizacidn de el o Los manuales de fa empresa,

EL manual es un canal de comunicacibn entre fa administracidn y el -
pensonal de fa empresa. Su disedo se¢ efabora tomando en cuenta fas carac
Ltenlsticas de Legibilidad, sencillez y flexibilidad.

Es un documento que contiene en fonma ondenada y sistemdtica Ainforma
cidn ylo dnstrucciones sobre histonia, onganizacidn, pollticas y proceddi-
mientos de una empresa que de considenan necesanios para Lognan €a efi- -

ciencia en ef desarrollo del trabajo asignado al personal y alcanzarn asd
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Los objetivos de La misma,

Es una fonma sencilla, directa, unifornme y autonizada de presentar -

informacibn que trata de Los deberes y nesponsabilidades de un empleado, -

Los neglamentos bajo Los cuales tendrd que trabajarn y fas pollticas y -

prdeticas de fa onganizacidn,

Los principales Loghos especLficos que se obtienen mediante £a utild

2acifn de Lod manuales son:

a)

b}

c)

d)

e)

§)

Aunenta Lo eficiencdia de Los empleados, Andicdndofes Lo que deben de -
hacer y cémo deben hacerfo,

Se tienen a £a mano Los detalfes de un puesto mientras el empleado es-
4 ausente por enfermedad o vacaciones.

Cuando existe notacién de personal sirve para que continuen aplicdndo-
se Los procedimientos estdndan, evitando discusiones al respecto y ade
mds sienta pnecedente.

Es un medio rdpido para informar al empLeado de nuevo ingreso sobre -
Las neglas, neglamentos y beneficios de fa empresa, ademds de que pue
de consultarlo cuando sea necesario.

EL costo inicial de desarrollar muchos de Los procedimientos es mlnimo
cuando se distribuye entre Los muchos aros que permanecendn finmes,
Ayuda a €a coondinmacidn def trabajo y evita duplicaciones y Lagunas.

Los cambios o modificaciones de organizacién que presenten bastante-

importancia, deberdn de reflejarse immediatamente en ef manual de organi-

zacibn, adn cuando sea necesanio volver a redactar o suplementer ef docu-

mento nefativo a £a intenpretacidn de La estructura de La entidad.
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3.- DIAGRAMAS:

Como mencdionamos en el punto anterior, fa vardiedad de diaghamas es -
muy amplia y su amplicacidn muy (il en el trabajo a desarroflar pon el -
auditon.,

Sin embango, para que pueda cumplin su funcifn de representar y -
thansmitin a otras personas el conocimiento de un fendmeno, ef Lenguafe -
gndfico que se empleld en ellos debe sen consistente y claramente compren-
s4ible para Los demds,

Los esfuerzos que se han hecho para estandarizan £os s4gnos conven--
cionales de Las grdficas no han sdido del todo satisfactonios y 860 se ha
Lognado conseguir una aceptacifn Limitada,

la seleceidn de sdmbolos convencionales depende del procedimiento que
vaya a ponense en fas grdficas y def empleo que vaya a darse a Los mismos,

Actualmente £a simbofogla que mds se ha adoptado para cubrin fas ne
cesdidades de diagramacidn de fa informacifn necopilada es La que se em- -
plea en £a computacifn electnfnica.

Esta simboLogla ha sido desarrollada pon el American National
Standan Institute (ANST) y Los 84gnos que utiliza son:

Operacidn.- Sinve para anotan cada uno de Los procedi--
mientos que se realizan a §4n de Llevar a cabo una acti
vidad.,

Documento.- Representacisn grdfica de cualquier tipo de
papelerda utilizada durante La operacién.

Decisibn.- Servind para nepresentar aqueflos casod en -

que e posdible seguin caminos alternativos,

QL
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Inicio o Tenminal.- Representa ef momento en que {inicda

una actividad o el t&umino de £a misma.

Archivo.- Representa el momento en que Los difenentes -
documentos son guardados en foanma temporal o definitiva,

Conector Dentro de Pdgina,- Sinve en £0s casos en que -
4e quiera conectar una parte def diagrama de fLujo con-

otha que se encuentre en fa misma hoja.

Conecton Fuera de Pdgima.- Sinve en L04 casos en que 4
quierna conectan una parte def diagrama de §fujo con o--
ta que se encuentra en hoja diferente,

Operacidn Auxilian.- Indica el complemento a una opera-
cidn principal del proceso,

Enface de Comunicacidn,- Representa La transmicidn auto
mdtica de infoamacifn a thavés de Lineas de comunica- -

cddn,

Reg{stnos.- Indica Los tipos de negistros que se afec--
tan tanto contables como de controf.

Espera .~ Representa que una operacidn tarda en conti- -

nuar su decuencia normal,
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é_ Flechas .- Representa el §lujo o dinecedidn que siguen -
; Las operaciones o documentos.

Segin Los empleos bdsicos de Los diagramas, se pueden clasificarn en:

a) De Onganizacifn,- Expresan La estwctura de fa onganizacibn o parte -
de efla y fas nelaciones entre fas unidades que fa componen, A estos-
diaghamas se Les Llama organighamas.

b) De Procedimiento.- Expresan £a secuencia y el curso de £as operacio--
nes de que se compone un procedimiento o parte de é, el de £as perso-
nas, materiales o formas que en &L inteavienen., A estos diagramas se
Les Leamand §luxoghamas.

c) De Tiempo o de Programa.- Expresan £as nelacdiones de una actividad ad
ministrativa determinada (produceidn, ofdicim, persomal, comercial, -
efe.) con el tiempo en que debe ser efecutada. A estos diagramas se -
Les Llamard cronogramas

d) Estadlsticos.- Expresan datos, hechos o fendmenos comparables, gene--
nalmente cuatificables y sus nelaciones representadas por puntos, figu
has, Llneas o voldmenes.

e) Divensos.- No quedan comprendidos en Las clases antes mencionadas o -
se cwzan de tal manera que dificultan su clasificaciOn,

De Onganizacddn, -

Onganignamas .- Son conocidos también como cartas o gadficas de onga-
nizacifn, Representan fa estructuna administrativa y Las relaciones en--
re el pensonal; comsisten en hojas o cartulinas en Las que cada puesto -
de un jefe se nepresenta pon un cuadro que encienna ¢f nombae de ese pues
Lo, situados de tal fonma que £os canales de autonidad y nesponsabifidad-
se representan pon La unidn de Los cuadros mediante LLneas,

Los sistemas de onganizaci6n utilizados son:
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a) Lineal o Militan,- En esta fonma de onganizacidén La facultad de dini--
gir todas £as operaciones de La empresa se concentna en uma sofa perso
na que puede sen el gerente o bien ef mismo propietanio, Esto es, fa
autoridad y nesponsabilidad cornrelativas se transmiten Integhamente -
por una sola LLnea para cada persona o ghupo.

b) Funcional o de Taylonr,- En este sistema Las atrnibuciones de direccibn-
de una detexminada actividad o gaupo de ellas, andlogas, recae en un -
especialista que tiene a su cargo La planeacidn, preparacibn y efecu--
edfn de sus propios planes, siendo responsable de Los resultados que -
de 6st0s deriven,

c) Lineal y Stafg (Mixto).- En €€ se nombran funcionanios especialistas -
que actuardn como asesones def director o gerente y proponen Los pla--
nes a seguin, adn cuando no tienen autoridad pana LLevarfos a La prde-
tica, procediendo su thabajo dnicamente con candeter consultivo.

Los nequisitos que debe reunin todo onganigrama en su formubacién -
son Los siguientes:

a) Deben sen ante todo muy clanos.

b) No deben comprender ondinaniamente a Los trabajadores o empleados,

¢} Ueben contenen nombres de funciones y no de personas,

d) No pueden representar un mfmero muy grande de elementos de onganiza- -
cidn.

Los onganighamas sirven para revelannos:

a) La divisibn de funciones.

b) Los niveles jendnquicos.

¢) las £Lneas de autonidad y responsabdlidad.

d) Los canales fonmates de La comunicacidn,

e} la natuwraleza Lineal o stagf def departamento.
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§) Los jeges de cada grupo de empleados, trabajadones, ete.
g) las nelaciones existentes entrne Los divensos puestos de La empresa y -
en cada depantamento o seccidn,

Los onganigramas pueden ser:
Verticales.- En ellos, cada puesto subondinado a otno se nepnesenta ponr -
cuadnos en un nivel infenion, Ligados a aquél por £Lneas que nepresentan-
La comunicacién de nesponsabilidad y autonidad. De cada cuadro del segun
do ndvel se sacan LLneas que {ndican La comunicacidn de autoridad y hes--
ponsabilidad a Los puestos que dependen de €€ y asl sucesivamente,
Hordzontales .- Representan Los mismos elementos de fLos anteriores y en fa
misma forma, 86Lo que comenzando el nivel mdximo ferdnquico a fa Lzquier-
da y haciéndose Los demds niveles hacia fa derecha.
Ciculanes .- Estdn fomwmados por un cuadno central, que conresponde a La -
autoridad mdxima de £a empresa, a cuyo derredon se trazan clreulos concén
ticos, cada uno de Los cuales constituyen un nivel de onganizacibn. En
cada uno de es0s clrculos se coloca a Los fefes inmediatos, y se Les Liga
con LLneas que nepresentan Los canales de awtoridad y resparnsabilidad,
Escafar,- Consiste en sefialar con distintas sangrlas en ef margen .Lzquien
do Los distintos nveles jendrquicos, ayuddndose de £Lness que sefiatan di
chos mdrgenes.

la forma mds utilizada es La ventical, atn cuando en eflos se produ-
ce ek efecto de triangubacidn, ya que después de dos niveles es muy difd-
cil Andicar Ros puntos inferiones, para Lo que se refiene hacen onganigha
mas muy alangados, Este defecto se cornige haciendo una carta maestra, -
conteniendo hasta ef pnimer nivel Lineal y ataff y posterionmente una pa
an cada divisién, departamento o seccidn.

A continuacibn presentamos un Organigrama Vertical,- Departamentali-
zacidn porn Proyecto,
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DIRECTOR
GRAL. DE
INGENTERTA
DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR
DEL DEL DEL DEL
PROYECTO A PROYECTO B PROVECTOQ C PROVECTO D
INGENTERTA INGENTERIA INGENTERTA INGENTERTA
ELECTRICA METALURGICA ELECTRICA METALURGTCA
DISENO DISENO
PRELIMINAR PRELTMINAR

De Procedimiento.-

Diaghamas de Flujo.- Son instrumentos que presentan porn medio de sdm
bolos La secuencia de Los diferentes pasos de fas operaciones efectuadas-
en el sistema, Identifdica todas Pas actividades nequeridas o indica ef -
camino seguido pon determinadas dress; fLas que se van a estudian.

De prefenencia ef auditon es quien debe nealizar &stos diaghamas, ya -
que asl puede familianizanse mejon con Los sistemas que estdn implantados
en La empnesa y defectarn con mayon facifidad Los emnoned que exdistan.

Exdsten cientas neglas para su efabonacibn que son:

a) Indicar Los deparntamentos o el personal que intenvengan en £as opera--

ciones, separando aquéflos pon columnas verticales e indicando £a divi
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sidn de funciones que existe en La empresa, Lo que ayuda a conocer y -
evaluan el flujo de Las operaciones antenionres,

b) Usar simbologln clana y permanente que muestre especlficamente ef tnd-
mite de una operacibn con el objeto de facilitar su interpretacidn.

c) Mostran un onden £6gico seralando fa continuidad de cada trhdmite, s0--
bre todo cuando el documento o La Anformacidn salga de fa empresa.

d) EL diagrama debe contener el ffujo de La operacidn completa, de prined
plo a fin. Si es uma operacidén demasdada amplia no se¢ debe cubrin en-
un 80lo diagrama.,

e) EL camino de una actividad o documento se indica por medio de Llneas -
para obtenen un diagrama clano y simple.

§) Se deben negistrar todos aqueflos detalles, por insignificantes que pa
rezean, ya que de €stos se pueden obtemer posibles mejonas.

las ventajas que proporcionan son:

a) Presentan una visibn general de Los sdstemas. Peamiten conocer con de
takle y en fonma positiva y compledn cuds es eb fLujo de La operacifn-
en 8L, que tipe de informacifn se eAtd generando, en que depwitamento,
que pensonas Lo efabonan,

b) Se cuenta con evidencia de fa ejecucidn de La operacifn y facilita La-
Localizacidn de deficiencias y fallas en el sistema, pemitiendo detec
tan en que dren se necedditn mejoran Los puntos de control y optimizan-
el desenvolvimiento de £as operaciones de que se trate.

c) Penmite efectuan un andlisdis ya que muestra Lo que edtd sucediendo,

dl Constituyen una evidencia def trabajo del auditor ya que Lo sistemas-
diagramados se deberdn companan contra fas nowmas establecidas en fa -
empresa.

Por su fonma Los diagramas de fEufo pueden sen:
Vertical.- E£ ffujo o La secuencia de £as operaciones va de amriba hacia
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abajo. Es una Lista ondenada de fas operaciones de un proceso, con foda-
La informacibn que se considere necesaria, segun su propsito.
Honizontnl .- EE flufo o La secuencia de fas operaciones va de {zquienda-
a derecha,

Panondmico.- En una sola canta esid rnepresentado el proceso entero, que
puede sen apreciado de una sofa minada, mucho mds ndpidamente que Leyendo
el texto y mds fdeifmente, adn para perdonasd no familiarizadas,
Arquitectbnico,- Descnibe el itinerario o nuta de una fonma o perdona, -
sobre el plano arquitectdnico del dnea de trabajo.

Los tres primeros formatos no dan idea del Lugan en donde se efec- -
tdan Las operaciones dentro del drea del proceso, EL formato arquitectd-
nico tiende a presentan en forma objetiva, el movimiento o flujo de fas o
pvmoéor{eb a thavés del espacio en que se realiza en trabajo,

Tanto en fa forma vertical como honizontal se pueden combinan Labo--
nes, métodos y andlisis (qué se hace, cémo se hace, para qué e hace).

A continuacddn presentamos un Diagrama de Flujo de forma Yertical,-
Actividad: Conte de Caja,
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Anotar ek in

r’ porte de pa-

gos reclibidos

Depositan el
dinero en
el banco,

l

Efectuar su-
ma de pagos
recibidos.

l

Anexan ficha
de depdsito
en el conte.

Anotar Los
hilletes por
denominacidn

)

Turnar
documentos .

Efectuar fa
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1
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l
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fdcha de de |
p6sito,
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Diagnama de Distrnibucidn de Formas,- Eate diaghama nod neflefand:
a) Exceso de documentos diferentes.
b} Exceso de copias,
¢) Exceso de personal o unidades de £a organizacidn ocupadas en el proce-
dimiento,
d) Exceso de anchivos temponales,
e) Exceso de operaciones insignificantes.

Este diagrnama tiene un propfsito especial y utiliza el procedimiento
bdfsico def diagrama de flujo, perno 86Lo en Lo neferente a £as foamas y -
con muy poca o ninguma deseaipeidn de £as operaciones.

En seguida presentamos uma Gndfica de Distribucidn de Foamas.- Docu-
mento Nota de Remisifdn.

CLIENTE ALMACEN CONTABI LIDAD COMPRAS
Etabonacidn
de Nota de R
misibny tun
Nota de R ! 3
¢ Re-
. Nota de Nota de. Nota de
mis<on. Renis ifn L
’ | Romisiln . Remisiln,
. L./"\
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Diaghama de Procedimiento o de Bloque.- Sinve para nepresentan £as -
diferentes actividades que nealice un puesto a g4in de cumplin con una fun
cifn, sin Llegarn al detalle de dichas actividades.

Los objetivos que se persiguen con cada paso {lustrado en Los cuadros
de §lujo de procedimientos deben sen investigados durante el andfisis de-
Los procedimientos existentes. Esta investigacidn deberd servin pana des
cubrin cualesquiena desviaciones de Los procedimientos en una buena pade-
tica aceptada,

A continuacddn mostramod un Diagrama de Procedimiento o de Bloque,-
Proceso: Solicdtud de Compra y Crédito,




] 1

Nota de
Remisibn
T
Entrega at Archiva en
cliente pa Registra en el consecu
Az su com- Kandex Livo f4iscal

probacidn l l
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Libros 4 an
ehivos

Presentan pe- Tnvestiga Entrega men-
pedido y s0&4 r—>| y autorndiza — [cancla y eda- —
citud de cné- el cnédito bora nota de

Nota de
Remisibn

- §p -
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Diaghama Lineal de Responsabifidades.- Este diagrama es de suma {m--
portancia porque peamite heglsirar grdficamente La informaciln corredpon-
diente al grado de nesponsabilidad que tienen quienes eaidn directamente-
nefacionados en £a efecucidn de varias funciones y actividades, asl como-
Los departamentos o unidades 6rganicas que Anterv.icnes .

En La intenseceldn de cada columna se anota por medio de s{mbolos La
participacibn de cada persona en cada actividad. Los sdmbolos pueden em
plearse pon Letras o cofores; Lo Ampontante es que se elijan sLmbofos que
neponten €a mayorn claridad posible en €a intenpretacidn de Los datos con-
tenidos en el diagrama.

Por medio de este diagrnami el auditon tendrd informacifn 8imilar a -
La que proporciona ef diaghama de organizacifn y La carnta de actividades.
la ventaja es que es una representacifn grdfica que permite presentan in
fomacion fdeil de estudian,

A continuacifn presentamos un Diaghama Lineal de Responsabilidades -
Introducedbn de un Nuevo Producto af Mercado.
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De Tdiempo o de Proghramad . -

Diagnama de Distnibucifn de Actividades.- Liios diaghamas se clabo-~-
nan a fin de poden conocer fa fonma en que se encuentan distribuidos ca
da departamento, secciones y personal en general que integran f€a empresa.
Es una nepresentacidn a base de textos, mds bien que de sLmbolos y -
se nefdere a todas Las personas que forman parte de una unidad funcional-
0 de un organismo, fales como un departamento o un centro de twbajo.
Conaiste en una coluwnna, fa de €a {zquierda en donde se anotan fas -
actividades por onden decreciente, En el Lado derecho hay columnas Andi-
vdduales para cada uno de Los empleados de La unidad, Debajo del nombre-
de cada empleado se describen £as taneas individuafes pertenecientes a ca
da actividad, Se anota el tiempo que s¢ dedica a cada tarea, porn Lo gene
nal en hohas porn semana o mes, alternativamente en ponciento del tiempo -
total, _
Sinve pana dos propésitos dtiles: el andlisis y ef costeo., En el a-
ndisds, La grndfica ayuda sefialando una mafa distrnibucidn de Las cargas -
de twabajo, falta de especializacidn de funciones, mds aprovechamiento de
Las habilidades particulanes y duplicacidn de £as funciones. En el cdleu
Lo de Los costos, sirve de base para detenminan ef costo promedio pon ac-
tividad y el costo toial.
ASL pues, en ellos podemos observar Lo siguiente:
al S4 el tiempo utilizado para cada operacidn es el adecuado de acuendo a
su dmpontaneda.

b) S{ Ra evidencia de ewrones y La Localizacidn de £a nesponsabilidad es-
4 detenminada pon La disminucisn dek trabajo.

¢) S el nimeno de personas asignadas a £a misma operacidn o funcibn es -
el ondenado,

d) S hay muchos cambios de tnabajo a trabajo que ocacionen pérdidas de -




tiempo al empezan y tenminan Lo que es dmproductivo.
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e) S{ Los thabajos que requienen capacidad completa, estdn asignadod a -

pensonal inexperto,

§) S{ nesulta posible mecanizan algumsd operaciones o ginciones.

Estos diagramas se formuban con base en fas Ristas de taneas o debe-

hes y con base en fas Listas de actividades.

Presentamos un Diagnrama de Distrnibucibn de Actividades.- Semanak,

Actividad | Total | Tnma Luna | Honas | Pedro Tey { Honas | Jos€ Rlos | Horas
de Secne Hom Hom Hom
Principal | Honas | tania bre | Empleado bre | Superion | bre
Connespon Toman dic Dictar 12
dencda 40 )tados 12
Thansend -
bin 16
Registno 14 Registran Asignar a
Cuentas sdentos -
pon Co- - de C.x C. ?
braxr 7 |Revisarn a
sdentos -
de C. x C. 5
Facturna-- Prepanar Prepanan Asignan o
cdlbn 22 |Facturas 4 | Facturas 16 | Revisan
Facturas 2
Varios 17 | Revisan Mane jar Asiatin a
Lista de mdmedghra- Juntas 8
Datos Thad o 5
papelados 4
Totak 93 36 28 29




-5 -

Gndgica de Gantt.- Consdste en nepresentan cada actividad por una ba
ma honizontal, fa que con su cruce con niveles o &lneas veaticales indi-
can meses, semanas, dlas, ete,; el momento de su {nicio o tenmimacidn y -
su simultanedidad con £as otras actividades relacionadas con ellas, Suele
indicanse a veces La persona, seccifn, ete, encargada de cada una de Las-
dichas actividades.

En un prinedplo esta glagica fue {deada para controlar el material -
de produccibn bélico. En fa actuakidad se utiliza para una diversidad de
propdsitos; cuando es necesario representar la efecucidn, £a produccidn -
total relaciondndolas con el tiempo.

Cuando se emplea en fa programacidn de adiestramiento de empleados, -
generalmente se Le denomina tabla de tiempo de capacitacifdn.

En La siguiente Gadfica de Gantt presentamos.- Formulacifn del Pro--
yecto para el Sigudiente Aio,

NOVIEMBRE DICIEMBRE
ACTIVIDAD 01 {08 15122129 |05 ] 12 ] 19 |26

I. Formulacifn de Los pro
yectos de presupuesto { X
en cada departamento,

2, Preparacidn de fas for
mas para concenthan -
£os proyectos departa-
mentales.

3. Concentracién de Los -
proyectos departamenta { J
Lea,

4, Estudio def presupues-
to gnakl, pon La genen- k
cda

5, Disesio de fonmas panra-
el control presupucstal
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Esfadlaticos. -

Diagnamas Gndficos.- Estos diagramas son muy usadod y frecuentemente
se emplean para representan en forma comparativa una éende de sifuaciones
dadas en £a empresa, como pueden sen fas ventas, utilidades, ete, de un -
perlodo a otro,

Su preparacifn es muy sencilla, consistiendo en un hayado cuadricu--
Lan anotdndose en fa primena LLnea de fa {zquienda ya sean Los perlodos, -
departamentos, agentes, ete, y en La £inea de abajo el volumen de ventas-
en valonres o en unidades.

Pueden sen: Lineales, barnas especiales.

EL sdguiente efemplo de Dingramas Gadficos muestra.- EL Ndmero de U-
nidades Vendidas en £as Diferentes Sucwrsales de una Tienda,

Taxqueda

4

RN

Pofanco - .

Insung entes

la Viga 5

..
e @ = amrd

Unidades 500 1,000 1,500 2,000

Diversos . -
Canta de Actividades.- Porn medio de ella se describen Las acciones y
kas obligaciones de cada uma de €as personas que intervienen en un confun

to de actividades tendientes a un objetivo especlfico.




- 57 -

Mediante fa Canta de Actividades ef auditon podrd estudion:
a) La dmportancia del objetivo y de Las actividades necesarias paura alean
zanko,
b} La intervencidn de cada puesto 2n £as actividades contenidus en el es-
tudio
¢} Los departamentos o secciones que intervienen.
d) Las acclones que nealiza cada persona.
A continuacidn mostrnamos una Canta de Actividades,- Objetivo: Fabri-
can Muebfes de Madera degun Requerimiento del Cliente.,
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ACCIONES

0BLIGACIONES

Principal Secundaria Departamento Seccidn Pensona

1, Disedo dek Produccddn Gerente de
Mueble Produceddn

Tnvestigacidn Ingendienia Ingenieno
y Planeacién de Produc-
del -Diseiio y cifn
Proceso que Re

quiene,

2. Produceidn Produccldn Gerente de
de Atleu- Produceidn
Los Aproba
dos

2.1 Determinan Ingeniernia Gerente de
Proceso de Pro Ingenienda
ducel{bn

2.2 Autonizar | Produceidn Gerente de
fa Hofa de Es- Producceddn
pecificaciones,

Materiales y

Dibujfo

2.3 Conte de Conte Jefe de
Materiales con Seccidn
gonme al Dibu-

fo

2.4 Ensamblado Ensamblado Jede de

def Mueble Seceibn

2.5 Acabado de|  |Acabado Ingendero de
el Producto Producedldn
2,6 Tnspeccidn Acabado Ingenieno de
¥ Autonizacidn Produccidn
de Calidad

3. Entrega de Ventas Gerente de
el Produc~ Ventas

to
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Diagramas Combinados,- 0ino método para nepresentan grdficamente fa-
actividad coondinada de hombres, mdquinas o ambos, consiste en usar un -
cuadno de procesos de actividades miltiples. Este tipo de cuadno subraya
Los problemas de tiempo y presiona sobre ellos, Se Le usa para dirigin -
La atencién a fa capacidad ociosa, para equilibran Las cargas de trabajo,
y para neducin el tiempo nequenido pon el ciclo de trabajo. Ayuda igual-
mente a Los problemas de asigmacién.




CAPITULO TII1,-

"IMPORTANCIA DE LA METODOLOGIA ¥ EL EQUIPO DE AUDITORIA".
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1.- METODOLOGIA DE LA AUDITORTA OPERACIONAL:

1.1.- ASPECTOS GENERALES:

Hasta este momento hemos tratado de definin Lo que ¢4 La Auditorda O
peracional, fos objetivos de este senvicio, Las técnicas que utiliza, por
Lo que consideramos necedarnio comentan ahora un aspecto fundamental que -
tiene su onigen en edias andgm:

JCudles son Los pasos a seguwin pana healizan fLa auditornla?
J0ué elementos son necesariod?
iSe debe dejan al criterio del auditon el aspecto refativo al inicio?

Para aclaran ésto, diremos que exdisze un método para hacer fas codas,
un onden ferarquizado y clasificado para healizarn La auditorda que consia
de vanios pasos; sin embarngo, debido a Las caracterlsticas de £a Audito--
rla Operacional, ecn ocadiones no es posible darle a La metodofogla ese -
significado, ya que en £a prdetica se atacan simultdneamente muchos de e-
408 aspectos, debido a que en cada caso £o8 procedimientos deben sen de--
toundnados fundamentalmente por Las circunstancias parnticulanes de £a em-
preda y por el criterdio def auditor,

EL objetivo af seguin este método general es detewminan dreas o as--
pectos concretos en que puedan Logranse mejoras en fa eficiencda de opera
cidn de una entidad, para Lo cual sc revisan Las operaciones en &L, inde-
pendientemente de £as personas y/o departamentos Lnvolucrados.

Para eflo es necesario que el auditor mantenga una actitud objetiva,
con Lo que evitand ingluencins o presiones por pante de fas perdonas a -
quienes se va a dnforman o de Las personas que tienen a su cargo Las ope-

naciones objeto de su examen, Esto Le permitind juzgankfas sin evaluar fas
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canacterlsticas de Las personas que Las efectian, también facilita infor-

man sobre hechos detectados sin necesidad de echarle o culpa a alguien,

Esto no adgnigica que el auditon debe ofvidarnse ror completo de fa -
capacidad del personal que efecuta La operacifn, pues en afgunis 0casio--
nes, fa falta de eficiencia puede sen consecuencia de una mala ejecucidn.
Una caracterlstica que se considera deben tenen f€as operaciones que se -
van a estudiar es que estén nelacionadas de una manera directa con el -
drea de especialidad def profesional que ha de hacerlo.

Es pon &sto que ed necesarnio contarn con una gula que comtribuya en -
gran medida al nesultado del trabajo a nealizar y que en La materia que -
nos ocupa serla proponen sofuciones a £as fallas actuales que se detecten
en fa nealizacibn de fas operaciones.

Es conveniente fundamentar esta metodologla en el método cientlfico-
para La obtencibn de informacibn como elemento de ella y sus etapas son:
a) Consideracidn de £a Informacifn Preliminar que Sugienc el Problema (Fa

miliarnizacidn) .- Consiste en conocer cudl es fa estuctura de £a orga
nizaedidn, cudles son sus pollticas y Los procedimientos que aplica, -
Los objetivos que desea aleanzan, condiderando fa coondinacifn entre -
todos Los departamentos como un elemento imponrtante,

Una vez que e han comprendido en fowma general £as caracterdsticas de
guncionamiento de £a empresa, se debe confinman La Anformacidn recopi-
Lada con £as personas indicadas, utilizando para ello £as téenicas que
el auditon considere necesarias.

b} Delimitacién del ProblLema (Panonama General),- En ef momento en que -
el auditor detecte deficiencins entre Lo que se debe hacer y Lo que -
neafmente se hace, estarnd obleniendo £0s elementos necesarios para de-
teundinan Las causas del prnoblema a nesolvenr,

c) Observacibn de Hechod Pertinentes af Problema (Recofeccidn de Informa-




d)

e)

§)
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eibn).~ EL estudio, informacibn, investigacibn y andlisis de un fend-
meno o hecho siempre ha tenido como fdinalidad esclarecer fas causas -
que oniginan €ste y establecer Los principios que oniginan Estas. De
aqul La Amportancia de que siempre se compruebe £a veracidad de fa in-
gormacddn obtenida y cuando se encuentre alguma iwregulanidad se inves
tigue a gondo, ya que puede presentanse el caso de que un procedimien-
2o se LLeve a fa prdetica de difenente foama como ordginmalmente se ha-
bla pensado y s4in embarge en vez de ser el onigen de un problema, agi-
Lice Los nesuliados,

Uso de Conocimientos Anteniones |Preparacidn Especial y Capacidad Pro-
fesional).- Para el auditor neviste primondial impontancia el dominio
de conocimientos sustanciales, asl como £08 conocimientos que se derni-
van de experdiencins antearlones, ya que 6sto contnibuind a que sea un -
experto en auditorda sin que tenga que senlo en todas Las drneas de La
empresa,

Fonmuacién de ka Hipltesis (Estnategia de fa Investigacidn).- En ba
Ae a £a informacdibn que necopild y a La interprelacidn que dus conoci-
mientos Le peomitieron danfe a fa misma, efabora un neporte en donde -
presenta el problema sufeto a estudio, fas causdas que Lo oniginan y £a
0 fas altermativas que se pueden seguin para solucionanlo, Ademds de
berd tener presente que el beneficio esperado de esas alternativas ten
drd que sen superion al costo que orndigimandn fos mismas,

Deduceidn de £as Implicaciones de fa Hipltesis (AndBisis de £a Investd
gacidn) .- Consiste en LLevar a fa padetica Las abternativas menciona-
das en ef punto anterion para demostran que son fLas medidas cornecti--
vas adecuadas para el problema que se quiere solucionar, Para Loghan-
Lo, el auditon se auxiliand con todas Las técnicas que considere Le fa
ellitandn el trabafo,
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g} Conclusibn que Conginma o nd La Hipdtesis (Afinmacidn de Los Hallazgos
y Presentacidn def Problema a Los Afectados).- Los nesultados obtend-
dos en el inciso precedente sendn fa base para forwlar £a conclusidn-
del thabajo nealizado y es en este punto en donde quedard demostrado -
44 Las alternativas mencionadas eran o né Las adecuadas,

la utilizacibn de este método permite establecer un sistema de carde

ten general aplicable en diversas situaciones y circundtancias,

1.2,- DESARROLLO DE LAS FASES:

Esta metodologfa tiene un carndeten genénico de onlentacibn y deberd-
adecuarse a fas situaciones especlficas que se encuentren en el desarro--
Lo de cada trabajo.

De acuendo a su importancia Los pasos a seguin son:

a) Familianizacitn.- Consiste en aprender de La direccibn:
- la situacidn administrativa y §inanciera.

la estwectuna de La onganizacién; es decin, cudlfes son Las Elneas de

autoridad y nesponsabilidad y Las nelaciones entre departamentos.

Los objetivos, pollticas, sistemas y procedimientos,
~ Los catdndares para medin desempeiios y Los nesultados.

En esta primera fase, el auditon debe aprender a escuchar animando -
al jefe del deparntamento en estudio a que Le cuente sus planes y proble--
mis, ya que €sto Lo permdtind tenen una {dea general del medio en que 4e-
desanolla La operacddn y sus nelaciones con otras de eflas,

En esta etapa el audi{tor debe prestan mayon atencidn a Lo que estd -
siendo contrnolado y no a Los controles mismos.

b) Visita a Pas Instalaciones,- Consiste en observar directamente como -
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se efectifan fas operaciones para asd detectan posibfes problemas exis-
tentes en Los controles operativos y en fa realizacidn misma de ellas,
tomando en cuenta fas £Lneas de autonidad y nespomsabilidad de un de--
parntamento a otno,

Ademds en esta fase se puede conocer cudl es £a Labor de £os emplea-
dos, cdmo deben efectuanfa, quilnes son Los responsables y a quidn se Le-
debe informar, Lo que facibitand fa verifdicacidn de £a informacifn obteni
da, ayudado por Los archivos, contra fLas descripeiones proporcionadas por
Los dinectivos depantamentales y conocer con que grado de exactitud £as o
peracioned actuales y contrnoles son iguales en fa teonla como en la pade-
tica,
¢} Entrevistas.- Con £os principales funcionarios nesponsables de La eje

cucidn de £as operaciones objeto del examen, y de aquelfas que estén -
nebacionadas, Esto penmite detectar problemas y captar deficiencias -
que 8¢ consdderen mds impontantes y de mayor preocupacidn,

d} Andisds Financlero.- Sirwve como ornientadon en La formulacidn de jui-
clos que permiten confonman una opinibn de Las cifras que presentan -
Los estados financiernos, sus tendencias y asl obtener indicios de las
dreas en que puedan existin problemas en Los controles operativos,

Pana eflo se requiere de una mentalidad abierta y efectuar compara--
cloned y andlisdis, tanto de candeten interno como exteano para poder 84i--
tuan a fa empresa en refacidn con Los negocdos en general y en particulanr-
con £os de su ramo,

e) Andlisis de La Tnforwmcidn Operativa,- Estudio de datos de operacddn-
intonna tales como estadleticas de produccifn, notacifn de pensonal, -
compras por artleulosd o proveedones, ete,; asl como de La informacidn-
externa relativa,

§) Examen de £a Documentacidn.- Consiste en verdficar objetivamente La -
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Anfonmacidn que el auditor ha obtenido en Las fases anterdones,

a) Diagnbstico Preliminax.- ES8 un nesumen del reconocimiento general de-
fa empresa que se prepara con base en Los resultadrs obtenidos en el -
estudio y medicidn de Las situaciones que Llamaron L2 atenci6n del au
diton en fas gases anterndiones de fa metodologla.

En &L se plantean Los principales indicios de problemas detectados -
hasta ese momento, sus consecuencdasd y se mencioman fas operaciones que -
deben sen examinadas y fas posibles soluciones,

Porn otro Lado £as bases sobre fas que debe apoyar su estudio cf pro
fesional, al analizan cualquier actividad son:

. = 84 Los controles depantamentales operan eficientemente,

- S84 hay desviaciones nespecto a pollticas y procedimientos establecidos.

~ S{ Los controles departamentales son de condormidad con Las pollticas -

de £a empresa,

- 84 éstos ayudan a La gerencia en fa consecucifn de objetivos.

Es precisamente este momento en donde e auditor operacional fustifi
ea su habilidad como tal.,

h} Ejecucifn.- EL principal efemento en esta fase, ¢4 la determimcidn -
del equipo de trabajo con el que se va a contar, el cual debead hacer-
uso de cuestionanios, programas de thabajo, manuates de procedimientos,
cuadros estadlsticos y otnos papefes de trabajo que Le ayuden a detec-
tan deficiencias en Los controles operativos.

4) Resumen de Problemas Detectados.- Es fa necapitubacidn de Los princd-
pates hallazgos detectados, que indiquen uma deficiencia en fos contro
Les o nepresenten opontunidades de dismivuin costos o aumentar eficien
cias,

la importancia de esta fase nadica en:

- Cuantifican el efecto de Los problemas detectados.
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- Precisan sus consecuencias.

- Establecen Las posibles causas.

~ Proponen Las medidas cornrectivas que deban aplicarsr en cada caso.

§) Discusibn Previa con Los Afectados por Los Problemas Detectados.- Con
ésto se Logha aprovechar La experiencia del personal de £a empresa, e-
vitan errones de {ntenpretacidn y Lo mds importante, convertin al agec
tado en un aliado def auditon.

k) Diagnfstico.- Es el informe de La Auditornla Operacional; en €€, el au
diton hace una explicacidn detallada del nesultado de su {ntervencifn-
y efectila sugerencias para mejoran £a efectividad def controf inteano.

Ahona bien, e Exito o fracaso de La Auditorla Operacional, en buena
proporeidn nadica en fa cofaboracddn que se obtenga de funcionarios y em-
pleados de £a empresa, Lo cual nequiere def apoyo decidido de Los altos -
mueles, direccifn, y exige tacto e imaginacifn pon parte def auditon pa
na tratan £os problemas y sus recomendaciones.

2.~ CARACTERISTICAS DEL AUDITOR OPERACIONAL Y EL EQUIPO DE AUDITORIA:

2.1.,~ EL AUDITOR:

EL nealizan una Auditornla Operacional pone af Contadon PUbLico en -
contacto dinecto con dreas poco comunes dentro de su preparacidn como son
pewsonal, produceibn, investigacidn y desarnollo de productos, ventas, pu
blicidad, mercadotecnia, ete, Si bien sabemos que este trabafo comprende
La Aimplantacidn de medidas conrectivas para Logar fa eficiencia y efdca~--
cda de Los controles operatives, nos sunge una pregunta jDebe sen ef audi
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ton un experto en cada una de Las drneas que estudiand?

la nespuesta es nd; el auditon debe ser un generalista de fla adminis
thacidn, con amplios conocimientos en £as dreas de actividad de La empre-
sa en que trabaja y usand pernsonal de €a misma para obtener a informa- -
cibn que necesite.

la dnica drea en que debe sen un expento es en auditonla, ya que eas-
en este campo en ef cual se desamrofla su trabajo.

Asimismo, deberd identificarse con £a mentalidad def empresario por-
dos razones a saben:

a) Terminar con el esceplisismo que expresan Los directivos con respecto-
a &L of auditon realmente estd calificado para opinar sobre fa opert--
olfn de un departamento cambiando ta imagen que fa gerencia tiene de -
&l dentno del mangen de un checa Libnos.

b) Le facilitand su fabor habitual para ver el panorama generaf, £os phro-
blemas mds Aimpontantes que se presentan en fa nealizacidn de fas opera
ciones, 84 sus fallas son solamente en el departamento en que &¢ ONig4
nan o a4 tienen nepercuciones en £as nelaciones con otrod de elflos y -
comunicarlo a sus Superdiones para que €stos puedan profundizan en Los-
problemas, estudiaros y encargar su solucidn a Los expentos adecuados

Por otro Lado no basta La preparacddn escolar para realizar con Exi-
to una auditornla; c¢a decin, se requiene de un grado de madutez, conoci- -
mientos y habilidades que son difleiles de adquinin pon £a mera §onmacidn
acad@nica,

Sin embango, existen varias carnacterlsticas que conviene temga ef au
diton, ya que fLe pemitindn desenvolverse y realizar su trabajo con mayon
aclento., Eslas son:

a) Intenés en su trabajo y curdosddad acerca de Las operaciones que nevdi-

sa, ondentdndose siempre hacda Las utilidades y £os nendimientos.
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Sen peasdstente y tenen esplnitu de dnvestigadon hasta estar satdsfecho
de que ha comprendido perfectamente fa situacifn, comprobdndoo apli--
cando pruebas para convencerse de que fas cosas s¢ hacen en £a forma -
que se explich, Asimismo debe sen desconfiado y comprobar La infomma-
cidn que Le proporcionen,

Sen creativo y tener sentido prdetico de Los negocios para apreciarn to
das Las situaciones desde un punto de vista amplio, EL progesional no
debe dejanse LLevar por ideas dogmdticas y cuando evalile una operacidn
determinada debe tenen en cuenta £a nedacidn que €t guarda con otras
y con el negocio como un todo,

Tenen sentido de cooperacifn; ed decin, sentinse como un compaiiero y -
no como un nival de aquellos a quienes audita; su intencidn debe ser a
yudarlod y no criticantos, ya que trabaja, consulta y discute sus re--
comendaciones con ellos, Como su {in es meforar £as operaciones, debe
estan mds satidfecho de habenlo Loghrado que de necibin ef neconocimien
to pon elklo,

Tener independencia mental, ya que ella hace que £as personas interesa
das tengan confianza en su trabajo; asimismo es fa garantla para La di
neccidn de que Los problemas que £e asefiale el auditor operacional fue-
hon apreciados con absoluta imparcialidad y sin precdones de ninguna -
especie, ya que su tnico prop6sito es el de colaborar para que £a em--
presa £Leve a efecto sus actividades de La mejor fonma posible,

Tener una actitud obfetiva y ser constuuictivo para evitan influencias-
0 phesdones por parte de Las personas a quienes va a informax o de £as
personas que tienen a su cargo fas operaciones objeto de su examen. -
Esto Le pomitind realizan su trabajo sén evaluar Las caracterlsticas-
de £as personas que egectifan Las operaciones, sin consideran que 84 al

go no estd bien hecho es mds por erron que por makdicdia y tomarfo como-
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una gula para futinas mefonas, .intenesanse en ver como evitar fa nepe-
ticidn de errones en Lugar de ver quien fue el responsable de ellos, -
Lo que facilitand infoamar sobre £os hechos deteciados sin echarle la-
culpa a alguien.

Esto no significa que el auditon debe ofvidanse pon completo de £a -
capacidad del personal que ejecuta La operacifn, pues en algunas ocacio--
nes fa falta de eficiencia puede sern consecuencia de una mala efecucidn.

Podemos decin que entendiendo ¢f obfetivo de La Auditornla Operacio--
nal y teniendo £a capacidad profesional adecuada, Lo dnico necesario para
efectuanfa es fa actitud mental de constante bdsqueda de oportunidades en
2odos Los dmbitos de fa empresa para aumentar fa eficiencia en Los contro

Les operativos y en fa nealizacidn misma de Las operaciones.

2.2,- EL EQUIPO DE AUDITORIA:

la  efectividad de La Auditonla Operaciomal depende de varios facto-
nes como son: el objetivo que temga la direccidn al contar con este depar
tamento dentro de fa onganizacidn, fLa capacidad del auditor y su equipo -
de trabajo, su posicisn dentro de La estructura orgdnica de la empresa y-
de fas nelaciones que mantenga con el personal.

Una de £as cosas que ayudan para que sus servicios sean dtifes a fa-
administracibn, es que el auditon esté sdituado en fa organizacidn de la -
empreda de manena fal que no e vea imposibilitado a expresarn Sus opinio-
nes gnlamente y con fa enengda que demande La gravedad del problema.

En téuminos genenales podemos decin que para que ef auditon tenga 4in
dependencia, du posicibn dentro del onganigrama de La empresa debe sen de

Grgano staff, Lo cual se nepresenta en el efemplo sdiguiente:
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Sin embango surgen incdgnitas tales como: cdal debe sen fa organiza-
eddn intena de ese depantamento, cial es el mimero necesario de elemen--
tos pana cumplin con £as nesponsabilidades y funciones encomendadas.

Es muy difleil contestan de una manera categénica, ya que segdn ef -
tipo y magnitud de La emphesa, sus circunstancias en general y en particu
Lar del apoyo que Le brinde €a direceidn o efecutivos de quien depende, -
send £a forma como se onganice,

Lo que 8L podemos afinman es que exdisten cientos factores que nos -
pueden servin de gula y son:

a) Ndmero de departamentos con que cuenta La empresa,

b} EL aleance def trabajo de auditonla que send efecutado enm cada uno de-
ellos.

¢} Lla necesidad de tener pensonal disponible para trabajos especinfes.

Una vez determinado el mimero de peasonas que formandn ef departamen
to de auditonda, se debe precisar que caracterlsticas deben tene./t, para -
Lo cuak existen varias alternativas, pero Las mis aceptadas son dos:

a) Contar con téenicos de distintas especialidades que colabonen con La -
nesponsabifidad del Auditon Operacional.

b) Convertin al auditor en un téenico de Las diversas operacioned que se-
nealicen en La empresa.

La ventaja de £a primera es que se consddera mds padetica, ya que ef
equipo de trabafo estand balanceado con especialistas y generalistas; des
desde Luego fa seleccidn, entrenamiento, adaptacifn al trabafo y motiva--
cidn para su desanrollo Aend nesponsabilidad def auditor.

En caso que para formar el departamento se adopte ésta, e debe te--
nen especinl cuidado en defdmitan bien Las funciones, ya que contando con
personol especializado es probable que €ate desel intenvenixn en fa neali-

zacidn de £a operacidn o pretender que sus sugerencias se Lleven a fa -
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prdetica bajo su supervisidn, con Lo cual se estanfa desviando La Labor -

de sus objetivos e interviniendo en fa competencia de o0tros profesionales.

A continuacidn presentamos un modefo del cuerpo de auditores en un -

depantamento de Auditonla Intenna de clerta impontancia, y Las funciones-

cornespondientes a cada uno de ellos.
a) Auditor Geneaal.-

- Planifican el funcionamiento del departamento con el f4n de obtener-
La mayon eficacia posible.

- Prepararn el proyecto de plan de trabajo y presentanlo a su superior-
parz su consideracidn y aprobacidn,

- Programan £as auditorlas buscando La coordimacidn efectiva con Las -
actividades de otros departamentos.

Determinar que Los controles internos sobre Las operaciones de la em
presa funciones adecuadamente y que a fa vez sean efectivos, recomen
dando cambios cuando sean necesanios.

Poner en conocimiento de Las autoridades superiones cualquier inregu
Laridad grave que pudiera conocer como nesultado de alguma misidn de
auditorla inteana o por cualquier otro medio,

Supervisan Los infonrmes nendidos por cada auditon, ademds de Los co-
nrespondientes papeles de trabajo, a fin de comprobar &4 se han cum-
plido Aamﬂaw)uamgnte el proghama y Las instrucciones especiales-
que hubiene podido dictan,

Desarnollan trabajos para Los auditores externos con objeto de mante
ner Los hononanios al mlnimo,

Presentar informes escritos a £as awtonidades superiones sobre fa La
Labor nealizada en fomma comparativa con ef plan de trabajo connes--
pondiente y justifican en fowma satisgactorda cualquier discrepancia
entrne el plan aprobado y La Labon ELevada a cabo,
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- Efectuar thabajos especiales a solicitud de La Direceidn General.

- Seleccionas y entrenan al pensonal para el depwitamento de Auditonla
Intenna,

b) Auditor Supenrv.isonr.-

- Sustitwin temponafmente af Auditor General durante cualquier ausen--
cia de €ste. La sustitucifn temponal se producind en forma automdti
ca y no debe requeninse disposicidn escnita de ninguma autonidad su-
perion.,

- Examinan y aprecian La conneccidn y adecuada aplicacifn de La conta-
bilidad, del aspecto fimanciero y de Los contrnoles establecidos.

- Determinan el grado de cumplimiento con Las normas y pollticas esta-
blecidas pon La empresa nelativas a Las operaciones sujetas a nevi--
addn,

- Determinan Lo confiabilidad de Los datos obtemidos dentro de fa orga
nizacidn,

- Aprecian La calidad en ef thabajo examinmado.

- Recopilar fos datos mecesarios y preparan Los informes sobre Los he-
chos impontantes deteaminados, ognwégndo lad ngcqne'ﬂacionu perti-
nentes. Discutin Los asuntos de intends contenidos en ol informe -
con Los fefes de departamentos afectados.

- Diniginr ok trabajo de Los ayudantes; en caso de viajes send responda
ble de £a transpontacidn, hoteles, etc.

- Entnetenen a Los ayudantes en ef trabajo a través de instrucciones, -
onlticas, consegos, ete,

- Efectuan cunbquier otro trabagjo nequenido,

¢l Auditores Ayudantes.- Generafmente son elementos muevos dentro del de
putomento de Auditorla Inteana y son destimados a trabajos de rutima-
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y de. poca responsabilidad como pante de su entrnemamiento,

- Prestan asistencda téenica y administrativa al Auditon General y a -
Los Supervisones en el desempeiio de fas funciones propias de Los mis
mod.

- Mantener el anchivo de papeles de trabajo def departamento al dla y
de conformidad con el sdistema aprobado.

- Infonmar por escnito al Auditor General, cuando €€ Lo nequiera, el -
estado de Los trabajos pendientes segin Los respectivos archivos -
asignados a cada auditor,

- Raalizan cualquiera otra Labon que £e encomiende el Auditon General-
o el Auditon Supervison.

A continuacifn presentamos ef organigrama correspondiente al depanta
mento de Auditonla al cual nos hemos neferido antenionmente.

AUDITOR
GENERAL
AUDITOR AUDITOR
SUPERVISOR SUPERVISOR
AUDTTOR AUDTITOR AUDTTOR AUDITOR

AYUDANTE AVUDANTE AVUDANTE AVUDANTE




CAPITULO 1V,-

"DESARROLLO DE LA AUDITORTIA OPERACIONAL".
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1.- IMPORTANCIA DE LA PLANEACION Y LOS PROGRAMAS DE TRABAJO:

1.1.- CONSTDERACIONES PARA UNA PLANEACION EFECTIVA:

Antes de comenzar una Auditorlo Operacional, es conveniente planean
su desavwollo, ya que de esta forma el auditor podnd optimizar su trabajo.

Exdisten dos sistemas principales para £Levarla a cabo:

a) Sistema Ad-hoc.- La auditorla se efectia Unicamente en téwminos de pro
blemas conocidos, Este sistema tiene un enfoque definido y es muy eco
némico en un plazo conto, pero tiene La desventafa de que el personal-
de La empresa Limitard su cooperacidn porque pensard que existen def4
clencias en Las actividades que realiza.

b} Sistema Ex-natuna-nerum.- la auditorda se £Leva a cabo como pante del
cunso natural de £as cosas. las operaciones que de revisarndn se se--
Leccdlonan af azar o de acuerdo con un programa asignado independiente-
mente de que exdistan o nd problemas senios en eflas. Este sistema ne-
sulta mds costoso, pero reduce al mlnimo Los problemas de cooperacidn-
mencionados en el primern método y tiene mds posibibidades de descubrin
dreas en donde £a eficdiencda no sea Optima, Lo cual representa uma p@r
dida para £a empresa a Lango plazo.

Sin embargo en £a prdetica es difdLedl que La revisifn se Zleve a ca
bo aplicando un sistema en especinf, Lo mds comfn es combinman Los dos de
acuendo a £as necesdidades de £a empresa,

AL neakizan La planeacidn se debe evaluar fa situaci6n que guarda La
empresa en todos sus aspectos y desde todos Los dngulos, con el objeto de
fenanquizan en forma adecuada y nazonabfe fas dreas en as que se deberd

emprenden. alguna aceidn, con base en La gravedad que se aprecie en cada -
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unz de ellas, en combinacibn con La wrgencia que tenga £a dineccddn de La

empresa de que de atiendan,

a)

b)

Para €ato ef profesional cuenta con cuatrho efementosd que son:
Andlisis e Interpretacidn de La Infommacidn Financiera.- Ayuda a en--
tenden y manejar con mayor eficdencia, precisdbn y scguridad Las ci- -
fras presentadas en Los estados inancieros, proporciondndole bases -
mds A6Lidas y congdiables para toman decisiones. Este elemento e5 muy
il para el aud{torn ya que &in haber efectuado un estudio detallado -
Le ofnece Las siguientes ventajas:

- Detectar dreas en donde existan problemas operativos mediante fa Lo-
calizacion de Los indicadones que se disparen de fas tendencias y -
proponciones que nonmalmente deben guardanr,

- Dan prionidades apropiadas a cada programa de thabafo que se preten-
da £Levar a cabo,

- Logharn intenvenciones adecuadad y oportunad en ef drea que mds Lo -
requiena,

- Incrementan La efdedencda y productividad de La empresa.

Es indispensable que el auditon se fomme una buena imagen de £o que -

ocunnid, Lo que estd ocwwnndiendo y Lo que fa direceifn de £a empresa e8

pera que ocurra en el futuro, ponderando indicaciones resultado de Los
estados financienos actunles y de efercicios anteriones, asl como de -

Los presupuestos.

Votumen de £as Operaciones.- Debe sen tomado en cuenta en el proceso-

de asignan prionidades a £as diferentes dneas, conceptod y operaciones

a revisar,

Para ubicar mefor a cada drea o funcidn respecto a La cantidad y varie

dad que representn el universo de actividades de La empnresa, es indis-

pensable La profundizacidn en el conocdmiento de La misma, de La natu-
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nafeza def gino y de fa §ilosofla de La direceidn.

Monto de Las Operaciones.- En fa planeacidn del trabajo es asimismo -
Ampontante consideran el valor monetario de Las operaciones que de van
a nevisan para detenminan 84 son significativas en nelacién al conjun-
to que nealiza fa empnesa,

Es necesarnio que se tomenencuentn Los tres elementos anteriones y Las
desvdaciones que cada uno muestre grente a La tendencia que venla ob--
servdndose y a £a meta que se e ha fijado; puesto que 84 en fa fase -
de planeacidn del trabajo se toma en foama aisfada cada uno de eflos,-
se corne el niesgo de configurar un calendunio de actividades cuyas -
prionidades no sean fas 6ptimas, mermando La oportunidad de participa-
cifn en Los problemas de La empresa.

Peticiones Expresas.- Se paesentan como solicitudes de guncionanios -
de La empresa para que e parnticipe de una u otra manena en £a evalua-
cién de alguna operacidn. Son impontantes ponque nes ahonran el traba
fo de detectan pon otnos medios posibles problemas operativos en dreas
especlficas y permiten prestan un senvicio eficliente y oporntuno en be-
negicio de La imagen de £a funcidn de La empresa.

Es asl como se podnd decidin previamente £a naturaleza de Los proce-

dimientos o téenicas de auditordn que se empleardn, fa extensidn que se -

Les dand a Las prucbas, La oportunidad para su aplicacibn, el proyecto de

papeles de thabajo para negistro de datos y nesultados; asl como que per-

sonak y con que experlencia Lntervendnd en La efecucidn de La auditorla.

a)

bl

Porn @timo para elaboran ung adecuada planeacidn de La Auditonlfa Ope

nacional es necesdardo neallzan fas sdiguientes actividades:

Estudian y evaluan el control dnteano.
Conocer a thavés de Los jefes de departamentos cuyas opernciones se -

van a revidan, fLos aspectos que ellos consdderen mds importantes 0 que
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necediten una revisidn especial, con obfeto de que La auditornla tenga-
unt mayor aceptacidn,

c) Observar como se realizan Las operaciones y hacer una desenipeidn de -
ellas,

d) Verdifican de manera general fa aplicacidn de pollticas, procedimientos,
manuales y demds instructivos de operacidn,

€8 necomendable que este trabago previo se haga por escrito ya que -
de esta manera también puede senvin de gula en nevisiones posterniones; a-
demds no habrd peligno de que algo se haya quedado en £a memonin del audi
ton f no Ae considerara para ef desaviollo dek trabagfo,

‘Una vez concluldos Los puntos anteniones, se procederd a efabonar el
plan de trabajo; sin embargo no es indispensable que estén planeadas deta
€0 damente todas fas fases de £a auditonla para inician ef thabajo, aun--
que 84 es necesarnio que estd planeada en Lo general toda fa auditorla y -
en parnticuban La fase concreta que se va a desaviollan en forma {rmediata,
Con ésto se neducen Las posibilidades de tenen um demora,

1.2.- PLAN DE TRABAJO:

Constituye La onganizacifn del trnabajo por realizar ya que en este -
documento se especifican Los puntos a revisar y se presentan en fowm cla
sdificada y ondenada £as técnicas y procedimientos que se empleardn, asl -
como La extensifn y opontunidad de su aplicacifn. Ademts se wtifdiza como
Anstrumento de comparacifn del tiempo neal con el presupuestado, analizan
do fas vaniaciones obtenidas y en su caso retroalimentan el plan mismo ha

clendo Los ajustes necesarios.

EC primen paso para elaborar un plan de trabafo, consiste en detexmi
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nan Los objetivos que se desean aleanzan, basados en ideas actuales y que

determinandn acciones futuras; teniendo sdempre presentes £o8 requerimien

tos de La empresa,

Pon otno Lado para que un plan Sea eficaz, es conveniente estructu--
nanlo de tal forma que sea medible y factible, Lo cual se Logra elabordn-
dolo considerando estas cuatro restricciones:

a) Cantidad.- EL volumen de trabajo que haya de efectuarse no debe exce-
der el Limite de £os necurnsos humanos y materiales,

b) Calidad.- Debemos estan concientes def aleance, enfoque y nesultados-
deseados en cada nevisibn, para evitar que el producto obtenido peque-
de parco o se exceda en profundidad.

c) Costo.- En Lo que se refiere al aspecto econdmico, el plan de accidn-
nunea deberd nebasar el beneficio esperado de nuestro trabajo.

d) Tiempo.- Nuestno plan debe sufetanse a un calendario que muestre, -
atendiendo a £as necesidades, La cantidad estimada de horas, dins, ete
que e Llevand cada nevisifn desde su inicio hasta fa nendicién dek in
forme con fas sugerencdas y recomendaciones que emanen de Los resulta
dos de £a Labor desarwoflada,

la consdidenacidn de estas nestnicciones facilitand el control efects
vo y opontuno sobre La evolucibn def trabago de cada auditorla.

Se debe tenen presente que cada thabago tiene canacterlsticas y pecu
Liaridades propias que a veces exigen un disefio especlfico de Los procedi
mientos de auditonla a aplicar. Pon ello es conveniente que el plan de -
thabajo sea fLexible en su aplicacibn para hacen frente a fas circunstan-
cdas no previstas o a Los elementos no conocidos que exifan 'hace/‘t varda--
cdones v ampliaciones a Los proghamas de trabajo establecidos {niciabmen-
te, de fo contrnanin se conre el riesgo de que £os auditores concreten 4u

thabajo en fas especdficaciones del mismo, sin hacer apontaciones que pu-
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dieran nesultarn benéficas,

Estos constandn de La infonmcdidn sdguiente:

al Areas de Aceidn.- Determinacidn de Los departamentos a nevisidn segdn
su dmportancia dentno de La actividad de fa empresa y £os intereses de
La dineccidn,

bl Programas de Tnabajo,- Son fLos documentos que sinven de gula af perso
nal para ef desempeiio de sus actividades, fLogrando con su uso una uni-
formidad y coondimcidn efectiva,

¢) Presupuesto de Tiempo por Programa.- Es el tiempo probable de efecu--
cifn de Los programas de trhabafo en cada departamento a revisar.

Una vez elaborado el plan de trabajo, de presemtard a €a direceddn -
de £a unidad destinada a evrluacibn y a Las personas con La autonidad de-
aprobarfo, Después de aprobado, se convertind en La gula para of desarro
Lo de La auditonla,

1.3.- PROGRAMA DE TRABAJO:

EL progrnama de auditorla es un emunciado Légicamente ondemado y cla-
sdfdicado de Los puntos a revisar, Los procedimientos que se empleardn, su
extension y La oporntunidad en que se¢ han de aplicar. Son de gham utili--
dad en ef desamroflo de fa auditonfa, ya que contribuyen a fa asdigmacifn-
y distrnibucidn de Labores, evitan omisiones y facilitan af supervison La-
nevisidn del trabafo realizado,

Su preparacion debe sen antes del desarnollo def trabafo, ya que no-
solamente sinve como gula para el propio departamento, sino también para-
que £as personas que estén Ainteresadas en fas funciones que fste realiza-

puedan apreciar 8u eficiencia, Generafmente estas personas son altos fun




- 76 -

clonanios ‘de quienes depende ef depantamento,

S{ el programa vd destinado a fa nevisidn del controd intenno debe -
sen preparado con pleno conocimiento de £as pollticas establecidas para -
la empresa,

Sin embargo en ningdn caso se considera adecuado que dicha Zabor sea
el cometido de una sofa persona para después turnarlo al auditor o al gru
po que habnd de desanrollanko, Se considera mds benéfico que previamente
sea discutido su contenido y diseiio entre £as personas que fowman el equi
po ¢ que habadn de utilizarnlo.

Lo expuesto anterionmente thae consigo grhandes ventajas, tanto para-
La direccitn de La auditonla, como para £as pensonas que inteavendrdn en
su desarrollo. Estns son:

a) EC personal conocerd La necesidad de La realizacidn de su trabajo y co
mo consecuencda tendnd una idea mds clara de 'Lob obfetivos,

b) Los puntos que puedan prestanse a una interpretacidn errbnea sendn a--
clanados correctamente.

¢) La subdivision del trabajo se hard en £z Gptima forma,

d) EL personal se verd motivado para aportan sus ideas, que acertadas o nd,
Le pounitindn sentinse parte integral de La Labon creativa.

e) EL conocen estos aspectos neducind Los enrrones al mdximo y evitard La
pérdida de tiempo, que de no sen asl tendrla que emplearn ¢f encargado-
de £a auditonda en expfican en fonma individual Las dudas que surgie--
han durante ef desarolfo de fa nevisidn, Lo que dilatanda La duracidn
total de £a misma.

Los aspectos mds importantes que debe contener cualquier programa de
traba o son Lo siguientes:
al Desgloce Gepneral de €a o Las Openaciones Sufetas a Revisddn.~ Esta sec

cabn permitand ab auditon tenen un conocdmiento inicial de las caracte




b)

c)

d)

e)
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rlsticas del dnea que examinand, permitiéndole una mayon {dentifica- -
eddn con el trabajo a efectuan,

Objetivos.- Esta parnte del programa indicard £08 §ines que se persi--
guen en £a realdizacidn de £a Auditornla Operacional, tanto generales co
mo especlfdicos, que de acuerdo con £a experiencia de £os nesponsables-
puedan establecer para un mejor Logro de sus resuttados.
Procedimientos.- Se especificardn todos Los pasos que deberd sequin ~
el nesponsable para La realizacifn def trabajo. Los procedimientos de
berdn indicarse clasificdndolos en ef Orden que seadn aplicados, 84- -
guiendo £as neglas de fa metodologla que para el desavollo de €a téc-
nica, materia de u{gﬁbmbajo, han sido anatizadas anteriormente.
Elementos de Apoyo.- Indica fas hernamientas que se utilizardn en la
nealizacidn dek trabajo, entendiéndose como taled: entrevistas, cues--
tionanios, diagramas de flujo, cuadros estadlsticos y §inanciencs, asl
como £as fuentes a fas que 8¢ necwwdd para obtenen La Ainfoamacidn ne-
cesanda,

Pensonal Asignado.- Se mencionan £as personas que intervendadn en el
trabago, sean o né del departamento de Auditornla Interna, Las activida
des que cada uma realizard y el tiempo que se presume empleardn en el-
mismo,

Los proghamas deben sen sencillos y claros de manera que todos £os -

procedimientos y alcances def mismo estén de acuerdo con el tipo de drea-

y elementos con que 8¢ cuenta, desechando £os puntos exagerados, Lnftiles

0 aquellos que porn costumbrlsmo el auditor interno suele aplicar siempre-
y cuya wtibidad es dudosa o nula,

al

Los programas de auditornla se clasifican de La sdguiente manera:
Genenales - Menclonan £os obfetivos particulares que se persiguen y -
enuncda someramente Las téenicas y procedimientos de auditonla que son
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aplicables. Son utilizados pon Los encargados nesponsables de alguna-
inteavencibn pero no pon Los ayudantes, debido a La poca experiencia-
con que generalmente cuentan,
Detallados .- Descrniben minuciosamente £as téenicas y procedimientos -
de auditonla necesarios y Los objetivos a Loghar, indicando Los alean-
ces requerddos.yalgunas explicaciones de ingormacifn complementania 80
bre cauactenfsticas del trabajo que se deban conocer. Son dtilfes prin
cdpakmente para Los ayudantes con menon experiencia, pero pueden ser--
vin tambi€n a Los mLs avanzades como un valioso auxiliar para no olvi-
dan fa cobertura de algdn punto en su Labon,

Exdisten cientas dneas para fas que se deben tomar en cuenta una se--

nie de consdideraciones al elaborar ef programa de trabajo, como es el ca

80 de Los depantamentos que nequienren de nevisiones frecuentes y en Las -

que ef factor sorpresa es muy impontante como son caja, valores, invemta-

nios, ete. en Los que se deben cambian Los sistemas de trnabajo como va- -

nian el Lapso entre una y otra hevdsddn, efectuar cambios en el aleance y

extensifn de Las pruebas evitando asd caer en uma nutina y especialmente-

a)

b)

c)

hotar al personal, Lo que proporciona ventajas tales como:

Las dreas sujetas a nevisddn son examinadas a thavés de diferentes cri
ternios, pudiendo descubnin puntos y aspectos que posiblemente habrlan-
s4do pasados por alto,

Se eatimula a Los auditores para que usen su imaginacifn y enitendo, -
desarvnollando entre ellos un £igerno caplrnitu de competencia.

Poumdte La apneciacibn de £a eficiencia def personal encargado de fa -
nevisidn, comparando Los nesultados de Las revisiones hechas sobre Las
mismas secciones del programa.

Una vez efabonados Los prognamas no deben permanecen intactos; es -

conveniente revisarlos y modificarlos continuamente, de acuerdo con Los -




- 79 -

cambios de Altuacidn o pollticas que surjan en el drea en estudio o bden
84 Las expeniencdas que se estdn obteniondo indican que es necesanio ha -
cenfo. Estns modificaciones deberdn sen aprobadas y fechadas pon La per-
sona nesponsable  del depantamento de Auditorla Interna para poden aden--
tanlas en el programa y asd mantenerfo actualizado,

2.~ PRESENTACION DE LOS IESULTADOS:

Uno de Los aspectos mds impontantes en fa nealizacibn de un trabajo-
e ef informar Los nesultados obtenidos, ya que de edta forma Los funcio-
nanios a Los cuales se Les comunican €stos pueden evaluan ef trabajo nrea
Lizado,

En el caso del auditor interno, éste siempnre deberd tenea presente -
Lo expuesto en el pdunago anterdon y serd muy cuddadoso del desarrollo de
La auditonla y del personak que £a nealizard,

2.1 PAPELES DE TRABAJO:

Con base en fas caracterlsticas de La nevisifn que el profesional va
ya a efectuan, determinand fas téenicas, herramdientas, pruebas necesarias
que deberd aplican en ef thanscurnso de La misma. Sdn embargo, indepen- -
dientemente de cuales sean €stas, todos Los hechos debidamente campaabadg.s
y datos obtenidos deberdn quedar asentados en sus papeles de trabafo; ya
que &tos constituyen Lo historda de Lo que se nealizf y son de suma Am--
pordancia para consultas posteriones,

S4 en algdn momento surglera una discrepancia entrne Lo afinmado por
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el auditon y Las afimmaciones de un fefe de depantamento, aquel estard en

condiciones de comprobar fa venracidad de su infoamacidn mediante estos pa

peles,

Entre Los documentos que pueden sen considerados como papeles de tha
bajo tenemos:

a) Evidencia escnita de Los anqueos de caja, conciliaciones bancarias,
andlisis de cuentas y othos trabafos similanes.

b) Observaciones y notas escritas del auditon.

c) Copias de solicitudes de confirmacidn de saldos que se remitieran por
el auditor a bancos y en general a deudores y acreedoned.

d) Confimmaciones que se necibieran de £as personmas mencionadas en el 4in-
cis0 anternion,

e) Actas, memondndums, informes y cualquier otno documento que 4irva para
justifican el trabajo efectuado o para sustancian el informe de Audito
rla Interna,

EL contenddo y uniformidad de Los papeles de trabajo desempedan un -
aspecto imporntante en La Laborn de auditonla, por Lo que es conveniente -
planean su preparacidn y aspecto para presentanfos con la myor claridad-
y en fonma completa, a §4in de que nesulten inteligibles y dtikes para -
cualquien persona autonizada a tenen acceso a Los mismos como pueden sen
Los auditones de ¢inmas independientes y Los de £a Direccidn General de -
Auditonda Fiscal Federak.

Por medio de eflos el auditon intenno puede comocen £a capacidad det
personal a su cargo, £a comprensibn de £0s objetivos del trabajo y proce-
dimientos a seguin, La fonma en que aplican fas pruebas de auditorla y La
amplitud de su crniterdo.

Es indispensable que se ponga mucho culdado en fa tanscrdipeibn de -
detalles de Los memondndums, hallazgos, conclusiones, inregularidades, -
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comentarnios especiales, ete. porque unod papeles de trabajo mal elabora--
dos e {ncompletos pueden causarn confusibn y demoras innecesanias al efabg
nan el informe genenal de auditonla.

EL auditon es el nesponsable dinecto de £a veracidad y exactitud de
Los papeles de trabajo, tanto de L0s que fueron efaborados pon el departa
mento como de Los que fueron proporcionados por oirnos departamentos de La
empreda; pon Lo que es recomendable anchivar estos papeles en Legajfos, ya
sean negulanes o pemanentes, atendiendo a su contenids y conservarlos en
un fugar accesible pana futuras consultas.

Esta eb una de Las principales razones por £as cuales el profesional
deberd comservar estos documentod y anotar en efLos £a fecha de su elabo-
racibn, con el objeto de identifican el momento en el cual se nealizd al
guma operacifn y no tener problemas posterdores en cuanto a su Ldentifdica
cddn.

0tho aspecto que nequiere de atencibn es la utilizacién de marcas de
auditornda en La nevisifn a efectuar, que 4e plasmardn en Los papeles de -
trabafo con el objeto de dejar constancia fehaciente de La comprobacidn -
que efectile; asL como para indican 84 tieme o né algum observacidn como
resultado de su comprobacidn.

Estas mnrcas deberdn de sen uniformes y comprensibles para el perso
nal def departamento de auditonda en genenal, asl como para todas Las de-
mds personad interedadas mencionadas anterioamente.

De £o citado en Los pdurafos precedentes podemos concluin que La 4
nalidad de Los papeles de trabajo ¢s:

a) Dejar comstancia esenitn de Los puntos del programa cumplidos por el-
auditon y su equipo de trabajo,

b} Delimitan el aleance y detalle de fa fabor nealizada,

¢) Registran £a0s antecedentes y otros datos y refenencias en apoyo de Los
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nesultados, conclusiones y recomendaciones del informe.,

d) Mostran fas deficiencias detectadas, asl como cunlquier otra observa--
eiln que tuviere ef auditonr,

e} Contenen fa justificacifn 84 al suditon no Le hubiese 8ido posible cum
plin con algdn punto del programa o &4 ef tiempo empleado en La audito
ra fuese apreciablemente mayor o menon que el estimado por el auditor
general,

§) Ofnecen el detalle necesario 84 el profesional hubiese aplicado algdn-
procedimiento o nealizado alguna otra Labor especial, de importancia,-
no requendida por el programa,

2.2 COMUNICACION DE LOS RESULTADOS:

Los métodos que 4¢ utibizan para infonman Los hesultados de La Audi-
torda de Opwubne;a son muy variados. En algunos casod e emite un 4in--
forme preliminan en el transcurso def thaabago o tan pronto como se rednan
sugficientes hatlfazgos, Los cuales se consideren necesarios Lnforman.

En otnod casos se elabora el infoame dunante Lo revisidn y se presen
ta hasta terminan dicho examen.

Sin embargo La prdetica comin antes de rendin ef informe §4inaf a La-
direceddn es cambian impresiones con Los afectados, con ef propfsitos de-
dankes La oportunidad de manifestar sus obsenvaciones y comentanios perso
nales nespectos a fos hallazgod efectuados, Esta situacifn puede ser be-
néfica para el auditon, ya que ef conocer Los puntos de vista de un fun--
clonarnio Le pemitind amplicar o confimman Los datos que presentard en su
infomme.

EL auditorn puede medin £a impontancia de Los hechos que €L ha juzga-
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do sujedos a modificacifn y de acuendo con ella podrd emitir sus recomen-

daciones de La siguiente maneaa:
a) Esenitas:

- Guta

-Memordndum
b) Verbales :

-Juntas

-Telefonemas

-Durante fa nevisifn,

led ventnjas de ililizar otnos medios distintos al imfonme 4on:

a) Evita que fa calidad def neponte de Auditorla Interna se demerite al -
contenen situaciones que carecen de importancia.

b) Los funcionanios nesponsables de €Levar a cabo as necomendaciones -
apreciondn el buen juicio del auditor imteano para medin Los problemas
de fa empresa, evitando poner en evidencia escrita o veabal a funciona
nios ante la direcedidn de La misma por situaciones de importamcia me--
nox.

Es conveniente que afin cuando el auditon elija alguno de Los métodos
verbales para ingorman Los nesultados, Los puntos principales queden asen
tados por escrito, ya sea en uma acta o mimuta para evitar que al transcy
min ek tiempo no se cuente con algum evidencia de Lo acoadado porque to
do queds en La memonia de Los participantes.

EL hacen necomendaciones puede parecer semcillo, pero hacerlas y eb-
tar plenamente convencido de que pueden ser ben€ficas para la empresa en-
su eatructina y paocedimientos, implica una ghran responsabilidad.

Se deben presentar todas aquelfas ideas nuevas que parezean contar -
con mayones posibilidades de sen aceptadas,

Siempre que sea posible es conveniente tenen uma dugerencia alteana-
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tva para cada recomendacidn bdsica, a {in de que 84 no se acepta fa idea
oniginal pueda presentarse otra aproximada.

2.3 INFORME DE AUDITORIA INTERNA:

Antes de elaborar el informe definitivo, el auditor hard un informe-
previo que send presentado al funcionario nesponsable del departamento re
visado, para L demostran con &sto que su Labon es completamente honesta-
y pweba de ello es que se Le somete el infome de auditonta a su conside-
aacidn,

AL entregan ef reponte previo, el auditor deberd prescuparse por con
seguin Lla aceptacifn de que Los hechos encontrados son venldicos y de sea
posible, Las recomendaciones planteadas deberdn contar con la conformidad
de £a gente de operaciSn, seAalando este hecho en el informe definitivo.

En caso de encontrar alguma nesistencia o reaccifn adversa a las -
ddeas, se debend descubain el motivo y hasta que punto ésta es valida.

S{ se concluye su invalidez se tratard de convencer a la persona de
Las ventajas que representa el adoptar Las necomendaciones. De no Lograr
Lo, el auditor puede toman cualquiera de Los dos caminos siguientes antesd
de envdan un neponte definitivo:

a) Resaltar La impontancia de La necomendacién en cuanto al hecho que £a
motdiva, preparando una justificacibn adecuada de Las diferencias de -
opinidn, y de por qué se insiste en Las proposiciones.

b) Emitir su-necomendacifn no obstante tal inconformidad, mostrando La in
veatigacidn y cincunstancins encontradas en forma objetiva, indicando-
ademds Los puntos de vista del auditor y del pensonal operativo, para-
que fa direccidn temga Los elementos necesarios para decddin, dejando-




- 85 -

como 8u nespondabilidad el cumplimiento o incumplimiento de aquella,
En cato de que el auditon decida eliminarn definitivamente un punto -

del neponte, esto Lo deberd aproban el fefe de Auditorla Internma, con Lo

cual no comne el niesgo de poner en fuego su integridad profesionzd.

Exislen varias caracterlsticas que al ser consideradas por ef audi--

ton Le facilitan fa elaboracidn del infoame. Las mds impontantes son:

al

b)

c)

d)

el

No deberd publicarse matenial que no haya sido discutido con Los jefes
de operacifn, ya que s6fo producen desconfianza hacia ol profesional.
Los hechos que neflefen condicones perfudiciales, deficiencias, iregu
Larnidades y demds, deberdn sern mencionados segidn su importancda y nun-
ca mezelarlos con £as condiciones de maturaleza favorable.

Las situaciones cuestionables de deberdn presentar con fa clarndidad ne

cesania, a efecto de que La direcedldn conozca La situacidn en la cual-

42 encuentra {a empresa o drea revisada y temga a su aleance Los ele--

mentos de juicio necesaniod para una toma de decisiones opontum y co

mecta y poder medin £as ventajas de emprender detenminadas acciones.

Las canactenlsticas de fondo que deberdn estar implleditas en Su infor-

me son:

-Objetividad.- Cuando se formula de conformidad con Los hechos obsen-
vados.

-Persuacidn.- Debe convencer del imperativo de un cambio de mentali--
dad ante £as ivegulanidades que se Sesialan con el obfeto de que sean
conregdidas ,

~Causalidad,- Se expone £a cawsa de £a inregularidad observada facild
tando de esta forma su comreceidn.

EL informe deberd ser escnito y nedactado con tal clardidad que no pue

da ser malinterpretado, EL auditon debend expresar sus pensamientos -

correcta, concisa y concretamente utifdizando un lenguafe a la altura -
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de La direccibn de La empnesa.
EL infonme no deberd reducinse a palabras al describin ejemplos de pro
bemas u oportunidades de mejoran, &ino contener amexos contables, grd

§icas, diaghamas, programas, etc..

g) Se deberd presentar el infoame con La mayon opontunidad, ya que repor-

h)

£

i)

k)

tan casos extemporaneamente reduce su benegicio e dmportancda y ocacdg
na demoras pon parte de £a direccifn,
Se debe fijar en forma connecta el tiempo y La sincronizacibn de su -
produceidn desde que se emprende hasta el in del mismo para no caer -
en juicios precdpitados que provocarlan resultados Lamentables pon pre
tender incrementan £a rapidez de su elaboracifn.
EL auditon no debe considerar que La fonma de un repoate es fifa, tra-
dicional y no admite modificacidn; pon el contrario deberd investigan-
permanentemente £as {novaciones de La comunicacidn, para Loghar sus ob
fetivos prnimanios y asl evitar que su Anforme sea un documento mfs de
archivo,
EL wso adecuado de tltulos y subtltulos informativos es muy dtil al -
presentar asuntos de particular intends.
S4 Los primeros pdnrafos impresionan a La persona que Lee el infoame,-
el auditon conseguind que el Lecton e entere por Lo menod de parte de
su mendaje y despertard el intenés de aquef para continuar Leyendo,

EL informe por escaito deberd dincluin el propbsito de La revisifn -

practicada, £as Limitaciones que se encontraron y Los resultados, las opi

niones def profesional, sus conclusiones y recomendaciones, asf como Las

fuentes de informacidn,

Las recomendaciones del infonme deben presentarse en orden de impon-

tancda e indicarn, 84 es el caso, cual send su costo y quienes estardn 4n-
volucradas a nivel de departamentos en La nespectiva efecucidn, de fal ma
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nera que £a direceddn pueda tomarn fas medidas necesarios y opeatums,

Ademds cada una de effas debend estan basada en un hecho determinadg,
el cual estand debidamente presentado en el reporte de fa auditorla efec-
tuada .

Las necomendaciones para que suntan £o8 efectos duéadoa deberdn ed
tan sujetas a and@isdis y reflexiones amp€iamente sustentadas,

AsL Estas sendn vdlidas cuando habfen de:

a) La eAtwetura del control en el departamento operativo examinado,
b) Pollticas generales de f£a emphesa.

c) Relaciones con otrs depantamentos.

d) Necesidades de La direccidn.

e) Asuntos contables y f4inancienros.

Sin embango a4 e trata de aduntos técnicos en Los que ef auditor no
esté capacitado para proponer necomendaciones especlficas, serd convenien
te sugenin que ae efectile un estudio por un equipo de especialistas exter
nod o intennos, o uno mixto, situacidn dltima que resulta mds convendente
en La padetica.

En cste caso La implantacidn de Las medidas correctivas queda fuera-
del aleance del auditor y del trabago de Auditorla Operacional.

Lo que ef auditor puede hacer para ayudar a fa dirxeccifn en La toma-
de decisiones, es nealzar en su informe Las opontunidades especlficas pa-
na neducin £os costos y mefonar Los resultados,

La detim seccifn del informe se destinand para incluir grdficas, -
cuadnos, diagrumas, formas de papeleada y en general todos aquelfos datos
que sirven para ampliar o hacer mds clara La infoamacidn contenida en Las
secciones anterniones, Estos se predentandn utilizando encabezados breves
y al pie de Los mismos un texto narnativo sucinto, Llamando La atencidn -

hacia Los puntos principales mostrados en Los mismos.
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En el infoame de auditorla deberd constan Lo sigulente:
Quién Lo dirige.
A quifn Wt dirigido,
Breve introduccdidn en La que se desenibind el aleance y Limitaciones -
del trabajo realizado y hasta donde nesulte padetico fecha y Lapso de
duracidn del mismo,
Resumen inicial en el que e nesalten £0os hatllazgos mfs significativos
en dos o tres hojas, nefenenciando ef. infonme extenso.
Descndpeibn de Las actividades de La operacidn en la que existan pro--
bfemas que agecten fa eficiencia,
Comentarios y sugerencias para meforar ésta, citando aspectos especlfi
coé en Los cuales puedan modificarse Los procedimientos o criterios, -
Ancluyendo £os antecedentes y detalles que justifiquen Las recomenda--
ciones y &4 es posible cuantifican Los nesultados previsibles de un -
cambio, asl como el tiempo que 8¢ Llevaria su implantacidn.
Apéndices en Los que se incluyan datos, grdficas, cuadros, tendemcias-
y todos Los aspectos que requieran un detalle adiciomal.

EL informe send distribuido a Los fefes de departamentos cuyas res--

ponsabilidades resultaran afectadas en fa nevisibn y a quienes atara di--

rectamente La responsabilidad de Lo contenido en &L y primcipalmente cuan

do se sobicite su actuacidn correctiva dentro de fas necomendaciones.

A continuacifn se solicitard al funcionario responsable del departa-

mento revisado La contestacidn del informe de Auditorla Interma, dirigdda

a La dinecelbn de La empresa con copia a este departamento.

la contestacidn se deberd fonmular en un plazo mo mayor al acondado-

por La empresa. En efla el funcionanio mencionard Las medidas tomadas pa

ra Llevan a cabo fas necomendaciones del auditon o Las razoned por Las -

cuales no sc aceptan,
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S{ La efecucidn de fas necomendaciones debe LLevarse a cabo por un -
departamento diferente al quditado, se mencionard en Lu necomendacidn; -
8in embargo, en fa contestacidn af neponte send el departamento que fue -
nevisado el que infonmard sobre La accifn que aquél vd a tomar respecto a
Las necomendaciones,

los casos de impontancia que no hayan 8i{do comnegidos, deberdn discu
tiwe con fa direccin, refonzando £a cuantificacidn de Las fallas encon-
thadas y ef monto al que ascenderdn con comparaciones contra presupuestos
0 estdndanes de medicifn propugndndose por uma decisidn al respecto.

EL departamento de Auditonla Inteana vead el fauto de su trabajo en-
La contestacifn positiva a su infoume y en el cumplimiento posterion de -

Las necomendaciones,




CONCLUSTONES.-~
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CONCLUSTONES:

—
-
]

La Auditonla Operacional comprende La nevisibn y cvaluacion de Las -
operacioned de una empresa, con el propbsito de detenminan su efdcien
cda considenando Los elLementos humanod, §inancieros, materiales y téc

nicos que Lntervienen en cada drea especlfica de €a misma.

EL campo de accidn de La téenica que nos ocupa, es fan extemso que -
nos permitimos afirmarn que no tiene LOmites, ya que todas Las emphe--
sas pueden obtener beneficios con La aplicacidn de La Auditonla Opera
cional, sicndo €ste un senvicdio mds def Contadon Pdblico.

La realizaci6n de este thabajo exige caractenlsiicas especiates ade--
mts de fa preparacin escolan y es difleil que ef profesional £ah ad-

quiera por La mera formaci{fn académica.

Mientras mayon sea La coondinacibn del trabajo de auditornla menores -
sendn Las posibilidades de duplicar el trabajo y nealizan actividades
innecesarsins, Lognando asl La eficiencia en £os controles operativos,
Lo que a su vez facllitand el cumplimiento adecuado de Los objetivos-
y pollticas de La empresa,

Es indispensable £a existencda de un manual de procedimientos, el cual
se deberd én actualizando Segin £as necesidades Lo nequieran y que -
senvind de guwla pana el desarrollo de cada operacidn y facilitard fa-

nevisddn de Las mismas,

Dwnante el transcwwso de La hevdisidn, el auditorn vd formubando sus -
conclus.iones y observaclones, Es necomendable que €sto Lo haga por -
escnito, conforme vaya obteniendo La Lnformacién debido a que 84 el -
profesional Lo deja para el final de La auditorla comne el niesgo de-
que algldn detalle se escape de su memohia,
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7.- Como consecuencia de Los problemas econdmicos actuales, principalmen-
te La inflacidn, que afectan todos fLos sectores de fa actdividad comer
clal, industrial y financiera del pals, se puede odrservan que la co--
neeta aplicacddn de £a Auditoria Operacional contribuye en gran medi
da a un mefon aprovechamiento de Los hecursos con que cuenta cada en-
tidad, cumpliendo as{ con su objetivo principal: neducin al mf{ximo po
sible Los costos, Lncrementando £04 nendimientos mediante La egficdien-

cla en operacidn.
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