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l N T R o D u c c l o N . 

Cuando estuve estudiando la m•teria.de Auditorí~. encontré que -

los semestres eran muy. cortos y a los mae9t·ros n·o .les daba tiem

po de terminar los programas de estudio, y si lo t~r~inaban solo 

se veía de una manera superficial. 

Esto ocacion6 que en mí se despertara una constant~ lnq~ietud al 

conocer los diferentes tipos de Auditoría que.exÍs¿_~n,';. y. no que-
·,· .. , " 

dar completamente satisfecho, principalmente_,. de lo que espec,í,f!. 

camente es la Auditoría Operacional¡ motivo Pº! el cuál con~ide

re conveniente ampliar mis conocimientos en ésta área y estudiar 

el Seminario de Inuestigaci6n. 

El tema de éste trabajo me era casi del todo desconncido, pero.

él mismo se constituy6 para mi en algo de especial interés pa~a
la investigaci6n, por el simple hecho de no tener al alcance~~o

cumentaci6n tan variada como es el caso de la Auditoría Interna, 

Externa y Administrativa. 

Esto trajo como consecuencia poner todo el entusiasmo de ~i~par~ 

te para poderme formar un juicio personal de lo que ~2, lo' que -

busca, y pretende la Auditoría Operacional. 

Una de las principales inquietudes_ que en mi se despertaron· so-

bre éste tipo de Auditoría, era· l_a discrepancia que exi_ste etÚr~ 

los profesionistas que la. llevan ·a la prictica al nombrarla d~ -
:,,'-. 

di feren~es maneras. El Capítulo ·l ·trata de despejar ésta inquie-

:~d~apítulo 11 señala las carac~~rÍsti'c~s que deberá de·.~~;~~ii~~ 
el auditor de operaciones para. pode~ 11,evarla a la ~iSct¡_c';i:·!ic·isí 
como la metodología a aplicar. " . ·· _ 

Otra inquietud que en mi nació fué: LEl 'auditor .de ci'pe'raciC>nes 

deberá de dar recomendaciones a las d~Ú¿Í.enci·a~ e~~ori
0

~r,ad~~ y 
vigilar que se cumplan? 

En el Capítulo 111 trato de dar la respuesta a ésta pregunta. 

En el cuarto y último Capítulo se hace menci6n a los lineamien-

tos b5sicos que ,deberin tomarse en cuenta para llevarse a cabo -

la Auditoría Operacional: Se define el objetivo y se señala la -

metodología a aplicar en algunas de las principales áreas dé re~ 
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visión¡ se ejemplifican algunos puntos a. informa-r· al reflejar -

los resultados obtenidos .Deberli considerarse que éstas activida

des y la metodologíá señalada no deber;:;·d~'se;r'cons:Í.derada como

una norma a seguir, ya que es obligaciA1/·~el .~uditor operacional 

de adecuarlas a las situaciones eipec[fi~as 4u~se le preienteri

P.n la practica. 

Este tr~bajo de Investigación tiene la.finalidad de despejar las 

inquietudes y ampliar los conocimie_nt;os·_~e la' Auditoría Operaci~ 

nal. 



CAPITULO I.- G'E NE R ALI DAD ES . 
. -~ 
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1.- DIFERENTES ~ONCePTOS Y CRITERIOS. 

Al comenzar mis estudios sobre la Auditoría Operacional •. llegue a detectar 

que en este nuevo tipo de auditoría se tienen diferent~s conceptos y crite 

ríos por parte de los P.rofesionistas que la llevan a la práctica. e inclusive 

todavía existen diferentes formas de nombrarla, a tal grado que se le han da

do nol!ll>res como por ejemplo: Auditoría Interna, Auditoría Operacional, Audi-

toría Operativa y en otras ocaciones el de Auditoría Administrativa. 

Antes de dar mi opinión personal en cuanto a la forma de llamarla, quiero 

dar las definiciones de algunos profesionistas especializados en estos tipou· 

de Auditoría con el fin de aclarar un poco más el panorama y en baJe a estos

formarme un juicio para opinar. 

AUDITORIA INTERNA. 

Desde los inicios de la actividad comercial los empresarios han querido ase-

gurarse de la honradez y adecuado cumplimiento de sus subordinados o ayudan-

tes, lo que se ha traducido a la deliberada revisión y evaluación de los re

gistros y controles de los recursos manejados por ellos. 

Actualmente en los negocios pequeños, el propietario centraliza en el la

vigilancia y control de todas las actividades del mismo, metiéndose en el tr!!_ 

bajo de todos y cada uno de sus empleadosr. puede, oor lo tanto, observar.de -

un.~ manera pcrson:il y directa la evolución de todas y cada una de las opera-•· 

ciones. 

En éste caso el propietario del negocio puede hacer las funciones de Audi 

toría Interna "a su manera", pudiéndose dar cuenta de irregularidades y defi

ciencias que redunden en perjuicio del progreso de la empresa. 

Cuando el negocio crece, la vigilancia y el control personal sobre las --

. operaciones se hacen mas difíciles, a tal grado que en la actualidad, en las

grandes empresas, todas las funciones y operaciones se encuentran atomisadas

en una gran variedad de departamentos, separados y alejados, aún geográfica-

mente; por otra parte, la autoridad es delegada a muy diversos niveles, lo que 

ocaciona que la alta Gerencia conozca muy remotamente el detalle de las oper!!_ 

ciones. 

Con base en lo anterior, se deduce que la Auditoría Interna es una activ.!. 
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dad de control de las operaciones contables, financieras y·administrativas,-

dentro de una organización, con la finalidad de revisar, evaluar y promover -

la eficiencia de las operaciones. 

Para el Instituto de Auditores de Norteamerica "La Auditoría Interna es -

una actividad de evaluación independiente dentro de la organización, cuya fi

nalidad es la revisión de la contabilidad, las finanzas y otras operaciones,-· 

como base para un servicio a la gerencia. Es un control de la gerencia cuyas

funciones son medir y evaluar la efectividad de los controles'.'. 

El C.P. Salvador Obieta y el C.P. José Luis Castillo en su libro Introdu.!:_ 

ción a la Auditoría Interna la <'afinen de la siguiente manera: 

"La Auditoría Interna es una actividad de evaluación dentro de una orga-

nización, destinada a la revisión y vigilancia sistemáticamente de las opera

ciones contables, financieras y administrativas, con el propósito de promover 

la eficiencia de las operaciones". 

AUDITORIA OPERACIONAL 

Su origen se debe a la Auditoría Interna, ya que los auditores internos que -

la desarrollaron, se preocuparon porque sus servicios fueran de mayor utilidad 

para la administración, creando nuevas técnicas y procedimientos para evitar

que las áreas que se encontraban fuera de la vigilancia de la administr<>.ción

no fueran a desarrollar trabajos inútiles que ocacionan a la empresa mayores

gas tos o métodos y procedimientos ineficaces u obsoletos, para el desarrollo

de las actividades. 

Roy A. Lindenberg y Theodoro Cohn, en su libro Auditoría de Operaciones,

señalan que la Auditoría de Operaciones "es una técnica para evaluar sistemá

ticamente y regularmente la efectividad de una función o una unidad, con ref~ 

rencia a normas corporativas e industriales, utilizando personal no especial!_ 

zado en el área de estudio, con el objeto de asegurar a la administración que 

sus objetivos se cumplen y determinar ']Ue condiciones se pueden mejorar". 

Bradford Cadmus en su libro Opera tional Audi ting Hanbook dice: "Auditoría

de Operaciones es la revisión de los controles contables y administrativos de 

una empresa con el fin de evaluar las condiciones en que se encuentran opera!!. 

do". 

En la revista Dirección y Control de Agosto de 1980, se define a la Audit~ 
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ría Operacional como el arte de evaluar, independientemente de las políticas, 

planes, procedimientos, controles y prácticas de una entidad financiera·, con

el objeto de identificar áreas en las que se necesite mejorar y formular re-

comendaciones para lograr esas mejoras. 

AUDITORIA OPERATIVA. 

La Comisión de Auditoría Operacional del Instituto Mexicano de Contadores Pú

blicos, A.C., la señala aludiendo al servicio adicional que le es solicitado

al auditor independiente, para que preste su colaboración en la busqueda de -

nuevas oportunidades para lograr opera::iones más eficientes, lo cuál deberá de 

llevar a cabo en forma simultánea con los estados financieros, proponiendo -

denominarla Auditoría Operativa. 

Al respecto determino que por Auditoría Operativa debe entenderse el ser

vicio adicional que presta el Contador Público en carácter de auditor externo 

cuando coordinadamente con el examen de los edos. financieros, examina cierto.!i 

aspectos administrativos, con el propósito de lograr incremmtar la eficacia y 

eficiencia operativa de sus clientes, a través de proponer las recomendaciones 

que considere adecuadas. 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Los diferentes autores sobre el tema han aportado distintos conceptos, que se 

plantean a continuación. 

William P. Leonard, en su libro The Managament Audit., señala que la Aud.i 

toría Administrativa puede definirse como un examen completo y constructivo -

de la estructura organizativa de una empresa, institución o departamento gubc!. 

namental, o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios de

operación y empleo que da a sus recursos humanos y materiales. 

William L. Campfield "La Auditoría Administrativa es un análisis informati_ 

vo y constructivo, evaluativo y una serie de recomendaciones con respecto a la 

amplia imagen de los planes, procesos, y problemas de una entidad económica". 

En relación a estas definiciones, considero que la Auditoría Administrat.i_ 

va examina y critica el proceso administrativo, la división funcional y estru~ 

tural, los planes, objetivos, procedimientos, controles, aspectos físicos y -

personales no solo en cuanto a los existentes, sino buscando omisiones. 

Considerando todas y c:ada una de las definicion~s dadas anteriormente se pue-
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de apreciar que todas van hacia un mismo objetivo, que ~s el de proporcionar

a la administración de la compañía, un servicio de carácter constructivo de -

las operaciones, mediante la identificación y eliminación de deficiencias ó
irregularidades en cualquiera de sus áreas, para lograr su óptimo rendimiento. 

Pero, se presenta la interrogante de ¿cuál es P.l término más adecuado para -

describir tal actividad? A mf parecer, la denominación de Auditoría Operacional 

es la que más se apega a ello, en virtud dP. que et> el concepto "operac:ional''

quedan implícitas todas las operaciones de una entidad y consecuentemente to

dos los procedimientos de Control Interno relativos a ellas. 

El concepto de Auditoría Operacional. en lo personal es el siguient~: 

"Es la revisión, análisis y evaluación de las ope>:11ciones que realiza una elll'· 

presa tendiente a lograr la detección de posibles irregularidades en su desa

rrollo proponiendo, en su caso, las medidas preventivap que se juzguen conve

nientes, con el objeto de mejorar la eficiencia &dministrativa en· forma pers.2_ 

nal". 

Considero que la Auditoría se divide en tres tipos, que son: 

a).- Auditoría Financiera.- Aquella que esta enfo~ada a.la revibión 

de los estados financieros de una empr!!_ 

sa y su objetivo es el de emitir una -

opinión o dictamen sobre la razonabili

dad de las cifras contenidas en los es

tados financieros; aquí se encuentra 

incluida la Auditoría Externa. 

b).~· Auditoría Operacional.- Aquella que examina las operaciones de 

una empresa con el objeto de incremen -

tar la eficiencia dentro de cada una de 

las areas de la organización.Aquí se Í.!!. 

cluye a la Auditoría Interna y OperaciE_ 

nal u Operativa. 

e).- Auditoría Administrativa.- Aquella que esta enfocada a la revi 

sión del proceso administrativo de la -

empresa con la finalidad de ayudar a la 

dirección a lograr una administración -

eficaz ·dentro de las áreas de operacióu. 
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En el cuadro que presento a continuación, pueden observarse las variantes que 

marcan claramente las diferencias entre estos tipos de Auditoría, así como J.a 

influencia que ejerce una sobre otra, con lo cual trato de que toda confusión 

de conceptos quede despejada. Ver cuadro No. l. 

2.- ORIGEN Y ANTECEDENTES. 

ORIGEN.- La Auditoría Operncional debe considerarse como un adelanto logr.ado

por la necesidad de emplear nuevos métodos y procedimientos en la rama conta

ble, este progreso no hubiera sido posible sin la intervención de los conta-

dores públicos americanos, especialmente el Instituto of Interna! Auditors.,

que ha logrado generalizar el uso de este procedimiento~n la Unión Americana. 

Se puede considerar que los orígenes en nuestro país se deben a la Convención 

que celebraron nuestras instituciones profesionales, el año de 1971 en la C~~ 

dad de Puebla, donde el objetivo básico era el de estableceL los lineamientos 

de carácter general y normar criterios en la realización de Auditorías Opera

cionales, concluyendo: 

1.- Puede hacerse como una extención a la Auditoría Financiera 

cuando la desarrolla el Auditor Externo, o como una ampli.!!_ 

ción a su labor, cuando la realiza el Auditor Interno, o -

como 'una revisión planeada de operaciones específicas. 

2.- Mayor deseo e interés del l.uditor Interno o Externo, para

hacer mas Útil su intervención. 

3.- El Contador Publico es el profesionista mas indicado para 

·ejecutarla, necesitando para ello de una preparacion y ex

periencia adicionales y de .una actitud mental semejante a 

la del hombre de negocios para juzgar las operaciones. 

En México el termino de Auditoría Operacional es poco usado y su significado

es poco comprenclido, ya que no es posible la practica del mismo si no se está 

ampliamente documentado sobre el tema; este.!!l_étodo principalmente se basa en -

el criterio e inteligencia del auditor. 

ANTECEDENTES.- Se ha deterRtinado que las primeras compañías que reconocieron

la necesidad de contar con los servicios de la Auditoría Interna fueron las -

norteamericanas dedicadas a las actividades ferroviarias, ya que sus oficinas 

de negocios se' encontraban muy separadas, inclusive geográficamente, adoptán-
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dola como una medida para controlar sus operaciones. Algunas otras empresas en 

las que su aplicación se hizo necesaria y que en la actualidad cuentan con un-· 

departamento de Auditoría Interna, fueron aquellas que contaban en su organiz_~ 

ción con varios departamentos o secciones, plantas, sucursales y agencias; en

tre ellas las transport~doras, tiendas comerciales de autoservicio, manufactu

reras de acero, distribuidoras de gases y aceites, etc., pero cabe aclarar 

que el .enfoque constructivo de la Auditoría Opera~ional, puede ser aplicado a·

cualquier tipo de empresas en las que exista un departamento de Auditoría In-

terna o que desee solicitar este tipo de servicio para que sea realizado por~ 

algún profesional independieute. Así mismo, se ha establecido que el té~ll'i.'lo -

de Auditoría Operacional fué utilizado primeramente por los auditare& ~!'ten.as

para describir sus labores tendientes a mejorar las operaciones que revisaban. 

En sus albores la Auditoría Interna tenía básicamente la función de dar a la -

alta gerencia, la confianza, la confiabilidad en la información que se reque-

ría dar, tanto a los administradores como a los dueños de la empresa, utiliz8!!, 

do para este fÍn acudir a las técnicas que ya un par de siglos antes venía 

utilizando el auditor independiente, el auditor que con su Dictamen ya por & 1.• 

gún tiempo estaba acostumbrado a darle la confianza a la información que exami 

naba y así el auditor interno al principio adoptó la mayoría de los procedí-~ 

mientas que ya los auditores independientes utilizaban. 

Básicamente fué la adaptación del objetivo de Control Interno, que tiene las -

siguientes finalidades: 

1.- Protección de los activos de la empresa. 

2.- Obtención de información financiera correcta y segura. 

3.- Promoción de eficiencia de operación. 

Hacía la decada de 1950, cuando la industrialización se encontraba en pleno 

auge, como consecuencia de algunos factores afines de ello, las actividades se 

volvieron más complejas y los problemas administrativos se vieron incrementa~ 

dos. Entre estos factores de referencia se encuentran los siguientes: 

Decentralización de la gerencia. 

- Reconocimiento de la gerencia como una profesión. 

- Aumento de los controles gubernamentales. 

- Incremento de la competencia en el mercado. 

- Realización de operaciones a través del interior y otros países. 

Alza de los costos, etc. 
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Ante tal situación, la gerencia requería ser auxiliada, en el desarrollo.de·sus 

(unciones, por un ejecutivo que formara parte de su equipo. Se reafirmo la'.ne

cesidad del personaje denominado "Auditor Interno", quien es taba llamado a ser 

un miembro de la alta gerencia y cuya misión adicional a la ya asignada, sería 

la de obtener elementos que contribuyeran a promover la eficiencia de las ope

raciones, mediante críticas constructivas de ellas y así proporcionar a la di

rección mejores elementos de juicio en el proceso de la toma de decisiones. 

A partir de esta epoca se acometen nuevas tareas, fijando objetivos diferentes 

y provocando ld inquietud constante de los nuevos auxiliares de la dirección,

por darle un servicio cada VP.Z mejor, conduciéndolos a la busqueda de elemen-

tos ad.i.cionales que los ayudaran al logro de tales objetivos; desde entonces 

la evolución de la Auditoría Operacional ha corrido en forma paralela con la 

de la estructura de las empresas adaptándose a los cambios constantes, a efec

to de estar en condiciones de hacer frente a las necesidades actuales de la -

gerencia, entre las que hoy en día se han asentado a la distancia con las ope

raciones que realiza la empresa; es decir, que la tarea de tratar de mantener

uni: administración integral adecuada a ocacionado que se aleje y descuide .. el

desarrollo de las actividades, 



CONCEPTO 

Prop6sito. 

Finalidad. 

Enfoque: 

Raviai6n o alcance. 

Tipo de Informe. 

Periocidad. 

Bases para su ejecuciSn, 

Quien la ejucuta 

AUDITORIA FINANCIERA· 

Examinar las cifras que se presentan 
en loa Estados Financieros. 

Dar su opini6n de que las cif raa co~ 
tenidas en loa Estados Financieros -
sean razonables. 

Examina loa hechos paaadoa, lo• cua
les han quedado reflejados e~ los •.!. 
tados Cinanci8roa a una fecha deter
minada. mediante la revisión de li-
broa, registros y documentación de -
la empresa hasta obtener la confiabi 
lidad suficiente de laa cifras a - :; 
juicio del auditor. 

Generalmente se efectúa a banc de -
pruebas selectivas en re la~ión a laS 
cuentas de los estados financieros. 

Dictamen sobro• las situación financi.!. 
ra do la empresa. 

Normalmente se reali&a al cill'rre de -
cada ejercicio. 

Las normas y procedlmientoa de audit~ 
rÍI\ generalmente ª"eptadatt y conforme 
a loa principioo de contabilidad. 

El contador pGblico en carllcter de -
auditor independiente. 

CUADRO No. 1 

AUDITORIA OPEl!.\CIO!IAL 

Vigilar el buen funcionamiento 
de las Breaa produccivaa d~ la 
e1npreaa. 

Incrementar la eficiencia de -
las operaciones. 

Examina y evalúa los controles 
y procedimientos,determinando
ai estos han quedado perfecta
mente entendidos y si estan -
siendo aplicados en forma co-
rrecta, y por lo tanto, si el
saldo que presenta cada cuenta 
ea real. 

Normalmente la revisión se efec 
tua en forma detallada sobre --= 
las operaciones que se real Lzan 
en la empresa. 

lnf onnc sobre problemas observa 
dos y posibles sugerenciaa al = 
respecto a fin de mejorar la -
eficiencia de la• operaciones. 

Contínuo, ya que ae necesit~ -
estar al tanto sobre loa proble 
mas que se presenten. -

Cuesti1marios administrativos -
y de control de operaciones. dia 
gramas de ,flujo. cuestionarios :: 
operativos y técnicas operaciona
les. 

El contador pGblico, el Adminiscra 
dor de empresas, licenciado en re--= 
laciones industri&les, en economt'.a 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Examina y critica el proceso adminis
trativo, pulíticas, planes y procedi
mientos de la orsanización, para que
ae cumplan loa objetivos institucion.! 
lea. 

Deeerminar que la empresa este operaE 
do en forma eficiente. 

Ea la revisi6n d,el proceso administr! 
civo(Planeación, Organizaci6n, Diroc
ciiSn y Control) con el fin de verifi
car si se cumple este, en los departa 
mentas, secciones. aucurealee o en 18 
entidad en general, 

Comprende el estudio integral de la -
estructura organizacional de la empre 
sa, incluyendo pOl!ticas, personas, :" 
niveles, jerarquías, etc. 

Informe sobre las desviaciones habidos 
en el proceso ad~inistrativo con el-
objeto de corregir, estructuralmente
la organizaci6n de las ireaa afectadas. 

Imprevisto, a petici6n interna.o ex-
terna. 

La t~cnica de la adrnl.niecraci6n, (Pr.!!_ 
ceso Administrativo). 

NingGn profesional en exclusiva, casi -
siempre se lleva a cabo por difercntea
profcsionietae especializados en dotcr-



Interesados. Ceneralmentt! aon personas externas 
a la ernpresa(ac.cionistas, acreedo
res, inversic1niatau, etc). 

y quienet1 as! lo es timen convenie!!. 
te, pod ran auxiliarse en algunas
e tapas, de los especialistas que
se requiera. 

Personas internas de la entidad -
principalmente de la direcci6n. 

~inada Brea, coordinados por lo general 
por un contador público. 

Personas intet'nas a la entidad, princ!. 
palmente al consejo de admi~istración. 



.CAPITULO II.- REQUISITOS PARA APLICAR LA AUDITORIA OPERACIONAL. 
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Este Capítulo está enfocado a contestar una pregunta que puede resultar impo.!_ 

tante para la actuación del auditor operacional, siendo: ¿ Cuales deberan ser 

los conocimientos y experiencia que debe tener el audil.or operacional, para -

poder desenvolverse en áreas tan variadas colllú 5on: Producción, Investigación 

de mercados, Finanzas, .Recursos Humanos, etc.? ¿Deberá ser un experto en cada 

una de estas áreas? 

As! también deseo exponer los conceptos generales sobre la actuación del audi 

tor operacional, su ámbito de trabajo y la metodología que debe emplearse en

el desarrollo de una ·Auditoría Operacional. 

1.- CARACTERISTICAS DEL AUDITOR DE OPERACIONES. 

Si bien es innegable la import.ancia que la Auditoría Financiera tiene para la -

empresa, también es el hecho de que una moderna empresa equilibrada exige, 

para su supervivencia, de servicios administrativos adicin~ales a aquella, 

los cuales se escapan, aunque no del to~o, del campo de acción tradicioo~l 

del Licenciado en· Contaduría. 

Hoy en día es necesario auditar otros aspectos tan importantes como el finan

ciero, tales como: la operación de una empresa, su contexto legal, actuación

gerencial y su comportamiento y relación con la sociedad en que se desarrolla. 

La Auditoría Operacional, por sus características, examina en forma profun

da diversas áreas de la entidad económica; lo que exige del auditor gran cap.!!_ 

cidad profesional y entrenamiento técnico en el área en cuestión. 

Una vez que el. Contador Público acepta efectuar un trabajo de Auditoría Op~ 

racional, deberá de ponerse en la posición de administrador del negocio, con

el objeto de que al efectuar la revisión de alguna área de estudio, señale -

las principales deficiencias que afectan al área examinada. 

Resulta de importancia vital, que el auditor de operaciones esté familiari

zado con las actividades de la empresa, para poderºvaluar la efectividad con

que se estan realizando y de igual manera, tener los conocimientos sobre los

elemen tos de control existentes para la supervisión de las operaciones; solo

así podra tener los elementos de juicio para discernir cuales areas operativas 

son sujetas de incluir controles complementarios, cuales inadecuados o innec~ 

sarios, en que caso~ resultan satisfactorios y cuando una mejora o economía -

en las operaciones es posible. 
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Se puede decir que el enfoque de una auditoría desde el punto de vista ope

racional, consiste en examinar a la empresa a través de sus funciones y no -

solamente de sus registros, sin querer decir, que ya no va a revisar los H.-:. 
bros y registros de la contabilidad, sino que, el auditor operacional deberá

interpretarlos de tal manera que al examinar un comprobante, no solo vea que

cumpla con los requisitos de control establecidos por la empresa, sino que -

vea el artículo o servicio que representa ese comprobante y l~ relacione con

las operaciones y fines de la compañía, y con base en ello planee los procedi_ 

mientos a emplear y el énfasis de sus pruebas de Auditoría; es decir, que el

auditor debe situarse en la posición de hombre de negocios ademas de com~ au

ditor. 

A esta nueva ¡xistura· que debe de asumir el auditor, se le ha designado como 

"Cambio de Actitud Mental", que biene a ser la principal c:iracterística del -

auditor operacional; queriendo decir con esto, que el auditor operacional va

a efectuar su revisión con pensamiento constructivo y administrativo. 

Contestando la pregunta formulada en el inicio de éste Capítulo, a continu~ 

ción enumerar; alguno de los conocimientos del auditor operacional, para sus

tentar su trabajo. 

l.- Técnicas Presupuestarias. 

2.- Administración por objetivos, 

3.- Planeación por Ruta Crítica. 

4.- Estructuración de Manuales de Organización, que impli_ 

quen el diseño de sistemas y procedimientos, 

5.- Sistemas de Información a la gerencia. 

6.- Administración de Inventarios y Cuentas por Cobrar. 

7.- Sistema de Valuación de Puestos. 

8.- Relaciones Humanas. 

9.- Investigación de Operaciones. 

10.- Estudio y evaluación de proyectos. 

11.- Mercadotecnia 

12.- Proceso rnecanisado y electrónico de datos. 

Podemos llegar a concluir que el auditor debe de ser un profesionista gene

ralista, con profundos conocimientos de la administración, así como las áreas 

de actividad y funciones que desarrolla la empresa; por lo tanto no pretende

ser un especialista o técnico~n las 5reas que audita. El auditor deberá ser -
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un expero en Auditoría, ya que esta es la.área que a el le interesa. 

A continuación señalaré, sino las principales, algunas de las caracterf.!!_ 

ticas más importantes que debe reunir el auditor de operaciones. 

A) Conocimiento de la empresa. Es de vital importancia éste punto, 

ya que al tener elemntos _de juicio, como es el conocer la em~resa, se puede 11!:_ 

gar a detectar mas facilmente cuales son las áreas, departamentos y operaciones 

que tienen deficiencias• controles inadecuados o excesivos. 

B) Observador. Por medio de la observación se pueden llegar a deteE_ 

tar hechos o circunstancias de la forma como se estan realizando las operacio

nes; porque se estan haciendo; se realizan con personal idóneo¡ es necesario -

cambiar los planes, políticas o procedimientos; ampliarlos o complementarlo~. 

C) Capacidad de crítica constructiva. Al respecto, Bradford Cadmus 

en su libro Operational Auditing Hanbook, dice que "el auditor debe imaginarse 

a sí mismo en la posición tanto de director general, corno de gerente del depa!_ 

tamento, para rendir un servicio constructivo a la empresa"; sin embargo, aún

cuando es esencial que el auditor pien~e en términos de administrador, es tam

bién indispensable que constantemente tenga presente que el no es el gerente.

y que cualquier directivo de una empresa se interesa por: 

l.- Sugestiones que mejoren sus operaciones o le permitan un control so

bre ellas, o bien le ayuden a lograr sus objetivos. 

2.- La manera en que las operaciones pueden ser reportadas o interpreta-

das. 

3.- El impacto de las políticas e instrucciones en las operaciones bajo

su control. 

D) Curiosidad. Debe tener inter~s y curiosidad para todas las ope

raciones, por lo que siempre estara preguntando ¿como? ¿cuando? ¿porque? de -

las cosas. 

Debe estar interasado en los problemas y en los resultados obtenidos por 

el personal operativo, tanto de sus subordinados, como jefes; debe de animar al 

personal para hablar libremente y así poder conocer los problemas existentes y 

aportar nuevas ideas sobre las críticas escuchadas. 

E) Persisitencia. Deberá tener interés, para que cuando no tenga -

el completo conocimiento de una operación insista hasta quedar satisfechas sus 

dudas, y deberá realizar las investigaciones que considere convenientes para -

verificar si las actividades se estan llevando a cabo conforma fueron descritas. 
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F) Sentido de los negocios. Todas sus críticas, observaciones, 

comentarios, etc., deberán ser enfocados a lograr la eficiencia adminis trati

va para obtener eficacia. Toda situación debe ser apreciada separadamente, P.!:_ 

ro teniendo en cuenta la relación que guarda cada area con otras y con la em

presa come un todo. 

G) Cooperación. Es de vital importancja que el auditor ope-

racional tome el papel de socio, con el objeto de no ver como rivales a aqu~ 

llos a quienes está examinando, ya que su función principal es ayudarlos para 

mejorar las operaciones; y se interese mas en lograr esto, que en recibir todo 

el crédito. 

2.- GRADO DE IMPORTANCIA DE LAS OPERACIONES. 

En Auditoría Operacional se define a una operación como "el conjunto de -

actividades orientadas al logro de un fin u objetivo particular, dentro de la 

empresa, tales como vender, comprar, cobrar, producir, etc". 

Es de vital importancia las operaciones dentro de una entidad, ya que sin 

ellas, no sería posible la existencia de organización alguna, por lo tanto, -

coda empresa requiere de la realización de operaciones para lograr sus objeti:_ 

vos. 

El enfoque que deberá de llevarse a cabo en un trabajo de Auditoría Oper.!!_ 

cional, deberá de considerarse de manera integral, es decir, que si se encuen 

tra alguna deficiencia en la operación de ventas, por ejemplo, y no se ha lo

grado determinar completamente las falla& en éste departamento, sera necesario 

realizar investigaciones en otros departamentos como son crédito y cobranzas, 

producción, embarque, recep~ión de materiales, etc., con la finalidad de cu-

brir todas las etapas y encontrar las deficiencias que afectan el area examin!!_ 

da. 

Lo anterior quiere decir, que la Auditoría Operacional tiene la cuºalidad

de revisar la operación en forma global y no toma en cuenta a las personas -

que la llevan a cabo; pero en mi opinión, se debe considerar a éste elemento

como parte de la operación, ya que si este no tiene los conocimientos, aptit.!:!_ 

des o capacidad_Rara ejecutar la operación, esto puede ser motivo por lo cual

la operación tenga falta de eficiencia. 

La operación es de vital importancia, tomando en cuenta que, en las áreas 
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operativas es donde se toman las decisiones y se pone en juego los intereses

más fuertes de la empresa, ya que un error en el proceso de una operación mal 

aplicada, puede llegar hasta en poner en duda la existencia del negocio. Por

ejemplo: que el área de abastecimiento pueda ocasionar compras de material--· 

obsoleto que ocasione atrasos en el proceso productivo, lo que evitará elabo

rar a tiempo el producto para su venta y obtener una utilidad; por ·tal razón, 

esoo sumai :iri{lortancia que el auditor operacional centre especial atención a la

revisión, análisis, estudio, y evaluación de los sistemas operativos de una -

estructura empresarial, con la finalidad de que la operar.ion cumpla con todos 

los requisitos señalados y así obtener el grado de eficiencia óptimo. 

3.- M E T O D O L O G" I A • 

Varios son los autores que han aportado su metodología para realizar el -

trabajo de Auditoría Operacional; por la relevancia que este aspecto ocupa, a 

continuación transcribo los puntos más importantes de las propuestas por la 

Comisión de Auditoría Operacional del Instituto Mexicano de Contadores Públicos 

A.C., ·la de Bradford Cadmus y la de Rey A. Lindb.erg y Theodc•re Cohn; todos 

ellos considerados como los mejores autores que existen en la materia. 

Lo anterior con la finalidad de dar una opinión personal de la metodología 

a aplicar. 

COMISION DE AUDITORIA OPERACIONAL DEL INSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES 

PUBLICO~ A.C. (Boletín No. 2) 

"La metodología que a continuación se comenta es de carácter genérico y deber<Í 

de adecuarse a situaciones específicas que se encuentren en el desarrollo de

cada trabajo. 

A.) FAMILIARIZACION.- Esta permite conocer la estructura, organiza

ción, objetivos, políticas, sistemas y procedimientos de la empresa en tér:IÍi.

nos generales. 

B.) VISITAS A LAS INSTALACIONES.- El objetivo es el de observar di

rectamente cómo se efectúan las operaciones y detectar posibles problemas en

los controles operacionales o en la realización de las operaciones. 

C.) ANALISIS FINANCIERO.- A través del mismo se conoce la marca de 

la empresa, su actuación actual, tendencias, etc., y se obtienen indicios de

las áreas en que puedan existir problemas opera~ionales. 
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Para ello se requiere efectuar comparaciones y análisis tanto de carácter 

interno como de carácter externo para poder situar a la empresa en relación 

con los negocios en general y en particular con los de su ramo. 

D.) ANALISIS DE INFORMACION OPERATIVA ( NO FINANCIERA).- Consiste 

en el estudio de datos de operación internos, tales como estadísticas de pro

ducción, de ventas por artículos, rotación de personal, zonas o responsables, 

etc.; .así como de la información externa relativa. 

E.) ENTREVISTAS.- Deberá ser con los funcionarios responsables de -

la operación objeto de estudio y de aquellas que esten relacionadas. 

F.) EXAMEN DE LA DOCUMENTACION.- Su finalidad es de verificar objet,i 

vamente la información obtenida en las etapas anteriores. 

G.) DIAGNOSTICO PRELIMINAR.- Es un resumen de todas las impresiones 

obtenidas en el transcurso de la revisión, y en las etapas anteriores; en él

se plantean los principales indicios de problemas detectados hasta ese momen

to y se apuntan las operaciones que pueden ser examinadas y las posibles so-

luciones. 

H.) SELECCION DE OPERACIONES A EXAMINAR.- Estas deben seleccionars~ 

en función a su importancia y procurando que sean aquellas que por sus carac

terísiticas ofrezcan mayores posibilidades de mejoría de la empresa. Esta se

lección deberá de hacerse conjuntamente con los funcionarios apropiados, con

la posibilidad de obtener resultados positivos a corto plazo. 

I.) EJECUCION.- Esta requiere del uso de cuestionarios, programas 

de trabajo, manuales de procedimientos, cuadros estadísticos y otros papeles 

de trabajo. El ob3etivo es que mediante la aplicación de éstos instrumentos,

se logre la identificación precisa de los problemas detectados. 

Parte importante de la ejecución del trabajo es la elaboración de diagra

mas de flujo, que frecuentemente son instrumentos muy útiles para detectar -

deficiencias en los controles operacionales. 

J.) RESUMEN DE PROBLEMAS DETECTADOS.- Consiste en la recapitulación 

de los principales hallazgos, que indiquen una deficiencia en los controles 

operacionales o representen una oportunidad de disminuir costos y aumentar 

eficiencia. 

K.) DISCUSION PREVIA DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS.- Con ella se pre

tende asegur.ar que las observaciones, hallazgos, o deficiencias encontradas,

son reales;que los involucrados acepten su existencia y que no son errores de 

apreciación o interpretación por parte del auditor. 
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L.) DIAGNOSTICO.- Se refiere a-la culminación del trabajo de audit2_ 

ría, que es el informe". 

Cabe hacer mención, que al llevar a la practica la metodología antes ex-

puesta, frecuentemente se llevará a cabo en forma simultanea o sin seguir el -

orden aquí escogido. 

-- BRADFORD CADMUS. OPERATIONAL AUDITING HANDBOOK. 

"I,,a auditoría de un departamento o función abarca cuatro fases basicas: -

Familiarización, Verificación, Evaluación y Recomendaciones e Informe. 

A.) FAMILIARIZACION.- Esta primera fase es para conocer el manejo -

operativo, Ejemplo: l.- Cuales son los objetivos del departamento. 2.- Como -

trabaja para cumplirlos. 3.- Como determina los resultados. 

B.) VERIFICACION.- Una vez que el auditor se ha familiarizado con

los objetivos y responsabilidades del departamento operativo y la manera como 

están diseñados los controles para cubrirlos, el auditor p~ocederá entonces a 

su verificación. En esta fase de su trabajo, enfocara su acción hacía conocer 

el grado en que las operaciones y sus correspondientes controles están de --

acuerdo con las descripciones orales y escritas y en el menejo depertamental

que se le ha transmitido. 

La verificación requiere la selección de transacciónes de una área determi 

nada de trabajo para ser examinada en detalle. El tamaño de las pruebas a re

visar dependerá del juicio del auditor ••. Cuando exista un gran volumen de -

transacciones o registros, técnicas como la de muestreo estadístico son re--

comendables para trabajar dentro de un menor límite de ~.rror •••• 

C.) EVALUACION Y RECOMENDACIONES.- Cuando el auditor encuentra fa-

llas o desviaciones, puede desarrollar tentativamente ciertas medidas correc

tivas en su propia mente.Conforme su trabajo avanza podra afinar estas ideas

basado en hechos que va confirmando. Pero de ninguna manera se puede concluir 

que el trabajo del auditor sea solamente la búsqueda de hechos y luego proce

da a separar las actividades de evaluación y reconocimiento; por el contrario, 

ambas deberán estar siempre juntas en su mente en el desarrollo de su trabajo. 

D.) INFORME.- Indiscutiblemente que el mejor trabajo de auditoría -

y recomendaciones construcutivas, no tendrá ningún valor si es presentado en

un informe pobre. Muchos auditores son capaces de desarrollar magníficas ideas 

constructivas, pero carecen de habilidad para comunicarlas a quienes deban -

aceptarlas y adoptarlas". 
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ROY A. LINDBERG, THEODORE" CORN, AUDITORIA DE OPERACIONES. 
11

•••• Cada trabajo de auditoría tiene las siguientes fases: 

A.) DEFINICION Y ORGANIZACION.- El primer paso en una auditoría de

operaciones consiste en determinar las áreas y el alcance del estudio. 

D.) PREPARACION.- El siguiente paso consiste en familiarizar al --

auditor con los planes, las políticas y la organización de la compañía relaci~ 

nadas con la unidad o área por revisar, y enterarlo también de la información

pertinente de la industria. 

C.) ENCUESTA INICIAL.- El auditor debe orientarse en el grupo donde 

va a trabajar mediante dialogo con las personas clave. En esta etapa examinara 

los aspectos del trabajo y el ambiente del campo de la investigación. 

D.) INVESTIGACION.- Una vez conocido el campo de evaluación, el audi 

tor descubre sistemáticamente· hechos sobre operaciones, asignaciones de res

ponsabilidades, planes y administración general del área. En esta etapa, debe 

guardarse bien de tratar de averiguar todo. No podrá conseguirlo nunca y debe 

concentrarse en obtener lo más importante y facilmente asequible, lo cuál --

resultar~ suficiente para el análisis. 

E.) ANALISIS·-Una vez en posesión de los hechos más importantes y -

suficiente información adicional para justificar sus concluciones, el auditor 

aplica su análisis para decidir si los resultados indican verdaderas oportuni_ 

dades para mejorar. 

F.) INFORME.- En esta etapa, el auditor elabora un sumario escrito

de resultados, definiendo cuidadosamente los problemas observados en términos 

específicos y de costo. Aunque la preparación del informe generalmente se CO.'!!_ 

sidera como el último paso, esa:onsejable que el auditor empiece desde el 

primer día; lo peor es dejarlo para el último. También conviene mucho discutir 

los resultados con el gerente del departamento antes de presentar el informe-

a un nivel más elevado. 

G.) JUSTIFICACION.- Este es el último paso en el estudio y., a veces, 

el más crítico. Aquí, las opiniones en contra de la exactitud o valor·· de .. los-. 

resultados son rebatidos verbalmente por el auditor de operaciones,<g·eneral•

mente en juntas de ejecutivos •••• " 

Estos tres tipos de metodología coinciden en los puntos que señalaré a continu.!!. 

ción, y que a manera de opinión personal, son los requisitos mínimos que se

deberan de aplicar al efectuar una revisión de auditoría operacional. 
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A.) IDENTIFICACION CON LA EMPRESA.- Esta fase busca que el auditor

operacional se identifique con la empresa, de manera global, independientemc.!!_ 

te del irea o funciones a auditar. 

Los aspectos mínimos a conocer por el auditor son: 

- Datos generales de la empresa. Ejemplo: Razón, giro, domicilio, manuales de 

operación y administrativos, auditorías efectuadas, visitas físicas a las ins 

talaciones. 

- Datos comerciales. Ejemplo: Competidores, productos, utilidad marginal por

línea o producto, clientes, zonas de ventas, materias primas. 

-Organizaci6n. Ejemplo: Estrucutura orgánica de la empresa, sistemas y proce

dimientos. 

- Volúmenes. Sobre funcionarios, empleados, vendedores. 

- Movimientos. De facturas, remisiones, pedidos. 

- Datos financieros. Analisis de Estados Financieros. 

B.) ANALISIS ESPECIFICO· DE LA FUNCION AUDITADA.- Este punto tiene -

la finalidad de analizar las actividades de la función exam.i.nada, así como del 

personal que la lleva a cabo y de los elementos para su aplicaci6n, valiéndose 

de tecnicas de análisis de sistemas. 

Las actividades a analisar son: 

- Organigrama detallado. 

- Descripción de puestos y/o actividades principales. 

- Costo-Hombre de cada actividad de la función auditada. 

- Cuadro de distribución costo-carga de trabajo. 

- Aná !lisis de procedimiemtos de operación. 

- Análisis de formas de papelería. 

- Análisis de 'archivos. 

- Sistema de información. 

-Analisis de observaciones. 

Vale la pena mencionar que se puede utilizar en esta fase cuestionarios -

soporte para la revisión, y con base en ello se podrá detectar puntos clave -

que posiblemente hallan escapado a la revisi6n. 

C.) VERIFICACION.- Fase en la cual el auditor recapitulará todas 

las fallas y observaciones que halla detectado, verificara su procedencia e 

importancia. 

El objeto de esta verificación es el de cerciorarse que toda la informa--
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cien obtenida en la fase anterior es correcta. 

D.) INFORME.- Etapa final del trabajo de auditoría, en el cual ~e--· 

reflejan los siguientes p.untos. 

l.- Identificar plenamente la falla, observación o deficiencia. 

2.- Determinar el efecto negativo en el desarrollo de la operación. 

3.- Localizar las causas que dan origen a la falla. 

4.- Sugerir, cuando se este en posibilidades, alternativas de solución. 

En tema por· separado se daran los aspectos generales del informe o diag-

n6stico. 

Por último es importante destacar que el éxito en el desarrollo de la --

Auditoría Operacional radica en gran medida, en la colaboración que se obtenga 

de funcionarios y empleados de la empresa, lo cual requiere del apoyo decidido 

de los altos niveles de la dirección y exige~ e imaginación del auditor

operacional para tratar los problemas y sus recomendaciones. 



CAPITULO III.- RESULTADOS DEL ESTUDIO Y EVALUACION 

DE LAS OPERACIONES. 
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1.- EL INFORME DE AUDITORIA OPERACIONAL. 

Antes de empezar a ver en forma amplia lo que es el informe de Auditoría Oper~ 

cional, quisiera cocentar que éste trabajo por ser la revisión de actividades

operativas y aspectos a~ministrativos en el cual se muestran los resultados de 

la aplicación de la metodología de Auditoría Operacional, indicando las defi

ciencias detectadas en el área sujeta a revisión; también recibe el nombre de

diagnóstico, ya que no se destina a dar recomendaciones, sino sugerencias y -

posibles soluciones ai problema, sin hacer referencia a medidas correctivas. 

Dado que el informe es lo único que conocen los funcionarios, frecuente--

mente, y en él se puede detectar la calidad profesional de quién lo elabora; -

su contenido deberá estar enfocado a mostrar objetivamente, los problemas dete.s_ 

tados, en relación con la eficiencia operativa y los controles operacionales -

establecidos, a efecto de que la alta gerencia tenga a su alcance los elementos 

de juicio necesarios, para una toma de decisiones oportuna y correcta. 

Para que la Auditoría Operacional sea útil a la empresa, el informe debe -

ser agil y orientado hacía la acción, tratando, cuando se pueda, de cuantificar 

el efecto de los problemas existentes y de los posibles cambios (cuanto les -

cuesta o dejan de ganar) a fin de motivar la toma de medidas correctivas condE_ 

centes. 

Al considerar el informe de Auditoría Operacional como un diagnóstico, SU.E, 

je la interrogante. ¿Hasta donde es responsable el auditor operacional sobre -

el informe que presenta? 

La responsabilidad que tiene el auditor es la de informar sobre los probl=._ 

mas detectados y sugerir posibles soluciones. La implantación de las medidas -

correcLivas, en términos generales, quedan fuera del alcance del trabajo de -

Auditoría Operacional, y debe ser responsabilidad direc.ta de la empresa buscar 

la solución a los problemas, por lo cual se puede considerar que el informe de 

Auditoría Operacional puede ser el inicio de un trabajo de consultoría, ya sea 

interna o externa. 

Para la elaboración del informe es conveniente que se siga un orden adecua 

do de presentación, de acuerdo a la importancia de su contenido. Este orden -

puede ser el siguiente: 

A) Finalidad y Alcance.-.En esta sección deben identificarse los ob

jetivos del trabajo realizado y las operaciones ~ujetas a revisión. Asimismo -

deberá señalarse el criterio de las prioridades estableciendo las bases de co.!!. 
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tratación específicas, en su caso, las limitaciones habidas durante el transcu.!. 

so de la auditoría, la participación de otros profesionistas, si la hubo y la

responsabilidad que asume el auditor. 

B) Puntos Sobresalientes.- En esta parte del informe, es en la que -

se centrará la atención del cliente y otros interesados en él, ya que en ella

se presentan el resumen jerárquico de los hechos más significativo que fueron

observados. Al respecto se hará una descripción detallada en las cosas más 

relevantes y se referenciarán con otra sección los puntos que requieran una 

descripción profunda. Tales hallazgos pueden irse comunicando a los funciona-

ríos responsables del área afectada y a sus superiores inmediatos, en el curso 

de la revisión o a su término, dependiendo de ello, de su trascendencia y de la 

urgencia que se tenga para que las medidas correctivas se apliquen. Esto no --

elimina la importancia de que sean presentados po~ escrito. 

C) Recomendaciones.- Aquí se deben incluir las sugerencias para sub

sanar las fallas detectadas. Estas se presentaran en forma específica, cuando 

se cuente con elementos para ello, o con carácter general según se den las ci.!. 

cunstancias, 

D) Documentación Complementaria.- Esta última se integrara por docu

mentación adicional, como gráficas, diagramas, ejemplos, etc., derivada de la

elaboración del informe y que se relacione con él. Estas ilustraciones son un

factor importante en el contenido del informe, ya que mediante ellas se compl~ 

mentará la idea presentada. 

El auditor deberá considerar también la conveniencia de utilizar otros me

dios de información como pizarrones, laminas, proyecciones, etc., tomando en -

cuenta las condiciones del informe, auditorio, forma de exposición, tiempo, cos 

to, etc. 

Cabe señalar que el informe de auditoría debe de ser constructivo, ya que 

al gerente de la empresa'lo que le interesa es un informe que contribuya a in

crementar la efic~encia de operaciones, e implícitamente, a la consecución de

los objetivos de la empresa, y se deberan señalar las ineficiencias detectadas, 

las consecuencias y el efecto que provocan y las causas que la motivan. En él, 

deben darse a la alta gerencia, los elementos que le permitan conocer el pro-

blema a fondo y percatarse de su importancia. 

Resulta de importancia señalar que el informe de áuditoría no garantiza el 

incremento de las utilidades, y por el contrario trata de dar los lineamientos 
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a seguir para una mejor toma de decisiones. 

De igual manera se sugiere que el informe se discuta con todos los respons.!_ 

bles que se vean afectados por sus observaciones y recomendaciones y en lo p~ 

sible, obtener el acuerdo de los funcionarios afectados; si no. se cuenta con -

la aprobación de los afectados, cuando menos se debera asegurar que sí hay-~ 

acuerdo en cuanto a las circunstancias y hechos que se infor~an. 

En el libro Auditing Handbook Operational, de Bradford Cadmus, se presentan 

las recomendaciones prácticas para la elaboración de un informe siendo: 

1.- Enfatizar sobre los aspectvs significativos para la mejora de la 

operación, ya que lo interesante para los ejecutivos del negocio, es obtener -

cambios de procedimientos que resulten en reducción de costos, no estarán igua.!_ 

mente ·interesado en los controles protectivos. 

2.- No elaborar un informe largo en donde se incluyan obseraciones -

"menores" que puedan ser corregidas con la autorización del supervisor respo.!!_ 

sable, pero que, deberán quedar debidamente señaladas en los papeles de trabajo. 

3.- No redactar el informe con tecnicismos, ya que muchas veces los

lectores del informe desconocen los términos de auditoría. 

l: .- No realizar críticas que no vayan acompañadas de sugestiones 

constructivas o que no estén respaldadas por hechos. En aspectos técnicos, en

los que el auditor esté capacitado para hacer una recomendación específica, -

los hallazgos deben ser informados con la sugestión de que sean estudiadas con 

mayor detalle por expertos calificados, cuando la situación parezca requerir -

dicha acción. 

5.- No circular material que no contenga el propio informe. 

6.- Presentar el informe con oportunidad, ya que de reportar cosas 

extemporáneas, reduce su importancia y beneficio. 

A continuación presento un modelo de informe de Auditoría Operacional del

área de Administración de Recursos Humanos, para tenerlo como ilustración a.los 

comentarios hechos en éste tema. 



México, D. F, a 23 de ·octubre de 1980. 

Lic. Gerardo López Rodríguez 

Gerente General Administrativo de la 

Compañ~a de Hilados y Tejidos S.A. de C.V. 

Muy señor mio: 

De acuerdo con el convenio de prestación de ·servi

cios profesionales No. 2803/71 de fecha 13 de Septiembre del año en curso, cel~ 

brado con Ud., para llevar a cabo la revisión operacional del area de Recursos 

Humanos de la empresa por Ud. representada, anexo le estoy mandando 10 ejempl_! 

res de mi informe, el cual incluye un resumen de los hechos mas sobresalientes 

que repercaten en la falta de eficiencia operativa y que impiden alcanzar los

objetivos fijados en el área de referencia. 

Mi examen lo efectué con el objeto de detectar, principalmente, las causas 

que han impedido que se cumplan satisfactoriamente los objetivos, y poder al-

canzar la eficiencia operativa. 

He tenido como costumbre, que al concluir todo examen de la revisión efec

tuada, olt!ncione algunos correctivos a las deficiencias encontradas, sin querer 

dar a entender que estas son las mejores o únicas existentes para poder alcanzar 

las metas deseadas; por el contrario, le sugiero que, salvo su mejor decisión

éstas deficiencias sean estudiadas con mayor detalle por expertos calificados 

los cuales le daran las soluciones mas convenientes a aplicar. 

A T E N T A M E N T E 

·C.P. ·carló~ ·Alvarez Bustamante. 

CAB/spm 
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Al llevar a cabo la revisión de las labores realizadas en la Administra--

ción de Recusrsos Humanos, pude detectar la existencia de una serie de irregu

laridades que interfieren en su desarrollo; como son las siguientes. 

A.- Se presenta un desajuste en las actividades laborales de la empresa 

debido a la falta de distribución y delimitación de éstas, al carecer de una -

concreta y definida política de asignación de deberes y responsabilidades. Aún 

cuando los empleados señalaron conocer a fondo su autoridad, deberes y respons,!! 

bilidades, de acuerdo a los resultados de las entrevistas efectuadas, se con-

sidero que el índice obtenido reflejaba únicamente el conocimiento de las la-

bares de rutina, deduciendose ademas el .desconocimiento de los manuales opera

tivos y como consecuencia su nula utilización. Esto ha propiciado: 

l. Duplicidad de algúnas labores. 

2. Información deficiente. 

3. Trabajo inútil o improductivo. 

4. Pérdida de horas de trabajo y retrazo del mismo. 

5. Toma de decisiones equivocadas. 

Es necesario que se reafirmen los grados de autoridad y responsabilidad de 

todos los niveles jerárquicos en base a la estrucutura orgánica y departamental 

existente, comunicando directamente (a· través del nivel inmediato superior) a 

cada uno de los empleados y tabajadores su jerarquía, autoridad, deberes y re:!_ 

ponsabilidades dentro de la organización de la empresa, en base al puesto que

ocupen. Con ello el personal podrá saber, de que, ante quien, y hasta donde -

llega su responsabilidad, así como la autoridad que puede ejercer; con lo cual 

se lograra inclusive una mejor coordinación de sus actividades y por consiguie!!_ 

te una mayor eficiencia de las operaciones. 

B.- Desconocimiento parcial de los objetivos de la empresa por parte de los 

empleados, lo cual, principalmente,ha causado falta de interés por el desarr.2_ 

llo y mejoramiento de sus actividades y consecuentem~nte en el logro de tales

obj etivos; pues aún cuando conocen las metas del departamento al que pertene-

cen, el no entender las perspectivas de la institución, esta ocacionando la S!:. 

paración de los fines personales de los que persigue la dirección. Una eviden

cia de ello es la falta de especificaciones en la trayectoria de superación -

personal de los empleados dentro de la empresa. 

Considerando que toda entidad persigue el logro de los fines instituciona

les (sociales, económicos, promocionales, etc.) y cuyo logro repercutirá en --
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las metas individuales que se halla fijado cada persona que trabaja en ella, -

sera de vital importancia la determinación y estipulación clara y concisa de 

dichos fínes, pues solo así se trabajará en las actividades necesarias para la 

consecución de cada uno de ellos en forma eficiente. 

Por lo tanto, el que la empresa cuente con tales objetivos perfectamente-

definidos y establecidos, debe ser una de las tareas principales de los directi 

vos de la misma, ya que esto les permitira guiar a la empresa por los s.enderos 

adecuados, para así alcanzar los fínes y posiciones pretendidos. 

C.- No se cuenta con un plan que permita pronosticar las necesidades de -

personal (cantidad y calidad). 

Durante el lapzo de un mes se contrataron 300 obreros para iniciar la ope

ración de la plant2 1, de los cuales 200 tuvieron que ser despedidos.seis meses 

despu€s por no estar capacitados para desarrollar el trabajo que se les encome.!!. 

do. Los sueldos pagados a los obreros despedidos durante el tiempo que presta

ron sus servicios ascendieron aproximadamente a 2 millones,y a 700 mil las pre~ 

taciones respectivas; las indemnizaciones pagadas por dichos despidos importa

ron aproximadamente 1.5 millones. 

Es necesario que a la brevedad posible se realice un estudio mediante el -

cual se determinen elementos para planear las actividades de ésta área, consi

derando los controles de que se carece, a fin de lograr una mayor funcionalidad 

y eficiencia de sus operaciones, así como para facilitar su manejo y consecue.!!_ 

temente las prestaciones mas oportunas y adecuadas de los servicios. 

Algunos de los beneficios que podrán lograrse son los siguientes: 

l.- Mejor aprovechamiento de los recursos humanos en cuanto a su cap!!_ 

cidad y conocimientos. 

2.- La obtención de un mayor tiempo de trabajo efectivo realizado. 

J.- Podrá evitarse la contratación de peronal innecesario. 

D.- Aún cuando el método de selección de personal parece adecuado, pues las 

caracterísiticas del trabajo que se ofrece no requiere de mayores investigaci.!:!_ 

nes al empleado, ni de un alto grado de.capacidad de éste, sí es importante -

que se considere la adopción de las siguientes medidas: 

a) Un procedimiento de análisis y evaluación de puestos y califica•

ción de ,méritos, que permita considerar las cualidades requeridas al empleado

para desempeñar el puesto que se le va a encomendar y hacer uso de los conoci

mientos y capacidad con que cuenta cada uno de ellos, en benéficio del mejor -

funciomaniento de la institución. 
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b) Aplicación de pruebas de caracter psicotécnico. 

c) Entrevistas previas y finales durante el período de selección, en 

las que intervenran los jefes del departamento en el cual se ubica la vacante

ª cubrir, lo cual permitirá hacer una mejor selección, evitando así la contra

tación de personal inadecuado. 

d) Establecimiento de períodos efectivos de prueba, en los que se -

haga una evaluación y calificación real del trabajadot para determinar su ap-

titud; en caso negativo se deberá descartar a la persona de quién se trate. 

E.- Existe poca atención por parte de la gerencia administrativa en cono

cer las inquietudes personales de los empleados, por lo que éstos últimos_s.on-

sideran que las oportunidades de desarrollo dentro de la empresa se presentan

escasas, lo cual ha repercutido principalmente en la apatía para el desempeño

de sus actividades, así como fricciones con jefes y otros empleados. Esto ha -

ocacionado a la vez, un grave problema de comunicación entre jefes y subordin.e_ 

dos que hace peligrar la productividad y marcha de la empresa. 

La situación a que se alude puede ejemplificarse con la sumarización de -

quejas recibidas en los últimos meses. 

e o N e E p T o 

Insultas a la gerencia o a supervisores 

sin mencionar motivo. 

Demanda de buen trato por parte de sus

je fes. 

Sugerencias para mejorar la productiv.f. 

dad. 

%-DE QUEJAS RECIBIDAS. 

63 

32 

5 

100 

Es conveniente que se promuevan actividades internas de carácter deportivo, 

culturales o de otra naturaleza, que permitan lograr en forma efectiva una me

jora en las relaciones entre el personal de la empresa, a fin de eliminar las

tensiones existentes, que definitivamente están alterando los sistemas opera-

tivos, con lo cual se logrará también, un ambiente propicio de perfecto compa-
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ñerismo y entendimiento .que prpducira en el empleado un mayor entusiasmo para

realizar su trabajo en forma por demás rápida y eficaz. 

F.- No se cuenta con un programR de capacitación y desarrollo del personal. 

Se observo que durante 1os Últimos tres años se desocuparon en ·1a empresa

ocho puestos de gerencia media y cinco de niveles más bajos, tardando en vol-

verse a ocupar un mes en promedio, habiendo sido necesario contratar en todos

los casos, personal ajeno a la empresa, por no encontrarse en ella, a alguien

lo suficientemente capacitado para ocupar cualquiera de los puestos que'~stu~ie 
ron vacantes. 

Representa ya una obligación para la empresa capacitar al personal·,quéc tra 

baja para ella, en la labor que desempeña y en forma paulatina en -la· ~dtbff~a;, 
del nivel inmediato superior y cuando esto se juzgue conveniente en otro tipo

de funciones que se consideren necesarias para su superación. 

La implantación de un programa integral de capacitación y desarrollo repr~ 

senta, inclusive, un incentivo adicional para el personal, quién contará con -

mejores elementos técnicos al ·realizar las funciones que le han sido asignadas, 

haciendo suceptible también el mejoramiento de su labor. (Ahorro de tiempo,_m~ 

teriales, mejor coordinación de las actividades, etc.). Con ello se estará en

condiciones de suplir inmediatamente los puestos vacantes en la compañía, sin

que sea necesario esperar la contratación de un sustituto; reduciendo los cos

tos de contratación y capacitación. 

G.- La filosofía para el manejo de personal, dada la alta rotación habida

en años anteriores y en lo que va del presente, se estima inadecuada. 

La rotación de personal en los Últimos años ha sido de 50%,aproximadainente 

superior en un 35~ a la rotación observada por la competencia. 

Es evidente que la constunte rotación de personal ocaciona la distracción

de recursos y fondos de la empresa para capacitar a los nuevos aspirantes y ~ 

puede ser causa de una disminución en la productividad. La motivación al empl~ 

ado constituye uno de los elementos escenciales a utilizar para que éste sienta 

interés por permanecer en la empresa, por lo tanto, debe estudiarse la conve-

niencia y poner en práctica un plan de incentivos al personal, en el cual se -

podrían establecer premios por pun cualidad y asís tencia, becas para los emple

ados y sus hijos, prestaciones adicionales a las de la ley, etc. 

H.- La escala de sueldos establecida para remunerar al personal ·no es ·aco_E."· 

de a los puestos ocupados. 
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En Wla muestra seleccionada, diez de los treinta departamentos de que con~ 

ta la empresa, se observó'un desequilibrio de sueldos entre jefes y subordina

dos. Un ejemplo de ello es lo siguiente: 

EMPLEADO 

Pedro Rivas 

Antonio Fernández 

José Pérez 

PUESTO ANTIGUEDAD 

Jefe de Auxiliares 4 años 

Auxiliar "A" 5 años 

Auxiliar "B" 3 años 

SUELDO MENSUAL 

$ 13,900.00 

14,800.00 

14,000.00 

Es conveniente efectuar un estudio general de los puestos existentes, en -

la empresa, con el objeto de establecer el sueldo que se considere adecuado -

para cada actividad, tomando en cuenta las condiciones d~ la empresa y las 

otras del mismo giro y estructura, tratando de evitar posibles influencias de 

carácter preferencial. Esto podra contribuir a confirmar o reafirmar, en su -

caso, las causas que influyen en la realización de las operaciones, ya que -

normalmente un empleado que se considera bien remunerado de acuerdo a su ni-

vel y conforme a la función que desempeña, pone entusiasmo en su trabajo. 



.CAPITULO IV.- CONCEPTOS BASICOS Y METODOLOGIA A APLICAR 

EN ALGUNAS AREAS DE REVISION. 
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Este tema trata de dar los lineamientos básicos y orientar en cuanto a la -

manera de utilizar la metodoiogía en algunas áreas de la empresa en las que se

deba de aplicar la Auditoría Operacional. 

Una vez que en el capítulo 11 se han señalado los diferentes tipos de me--

todología, según criter~o y experiencia de los autores que mejor han determina

do la aplicación de esta materia; considero conveniente utilizar la señalada -

por la .Comisión de Auditoría Operacional del Instituto Mexicano de Contadores-

Públicos, por ser ésta la que abarca en forma más amplia puntos a revisar en un 

examen operacional. 

Resulta de importancia señalar que no es posible dar en forma una metodolo

gía para hacer las cosas en la Auditoría Operacional, pues en la práctica se--· 

atacan simultáneamente varios aspectos. En realidad, en cada caso los procedi-

mientos deberán ser determinados, principalmente, por los objetivos y las cir-

cunstancias particulares de la empresa y por el criterio, conocimientos y ex--

periencia del auditor. 

El campo de la Auditoría Operacional comprende pues una labor de importan-

cía y de cierta complejidad, que requiere de una compleja actitud y aptitud pr..!:! 

fesional de parte de quién la efectúa, con el fin de que sus resultados sean -

benéficos para la empresa en la que se practica. 

Esto representa una oportunidad para el contador público de reafirmar el -~ 

valor de su labor profesional a través de la promoción de un nuevo servicio ha

cia la direc.ción. 

Con el fin de poder contemplar un panorama del objetivo que se persigue al

llevar a cabo la revisión operacional y el reto que ello significa para el con

tador público, a continuación s~ incluye una somera descripción de las.caracte

rísiticas que presenta ésta función. 

A).- COMPRA S. 

Hoy en dí~ la función de compras dentro de una organización constituye una 

operación de vital importancia, ya que es la que se encarga de suministrar, en 

las mejores condiciones posibles de calidad, cantidad, precio y tiempo, a los -

disitintos sectores de la misma, los recursos materiales (materias primas, pro-

ductOS.§.emiacabados, maquinaria, etc.) que se adquieren para su transformación o 

rrventa con el propósito de que se garantise la operación ininterumpida de la -
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empresa al menor costo posible. 

De lo anterior se desprende que la operación de_ compras "es el conjunto de

actividades que desarrolla una empresa para adquirir los recursos necesarios, 

principalemte de carácter material, para la realización de sus objetivos", al 

menor costo posible¡ considerando que éste representa un factor determinante en 

los resultados financieros de la compañía. 

Entre otros se pueden enunciar algunos de los objetivos del departamento de 

compras, según Floyd D. Hondrick, en su libro Administración de Compras. 

l.- Comprar los recursos materiales (materias primas, materiales, acti

vos fijos, etc.) que la empresa requiere para su funcionamiento, en las mejores 

condiciones de calidad, precio, eficiencia y rapidez. 

2.- Vigilar y controlar el tráfico y recepción de los materiales adqu_! 

ridos y verificar que las condiciones de recepción esté acorde con los señala-

mientos en el pedido de compra. 

3.- Proporcionar información veraz y oportuna a la Gerencia General,· P.!. 

ra la toma de decisiones. -:-----; 

Algunas .de las responsabilidades que tiene el. departamentti '.de í:°oÍn_pr~s·: en. el 
,_-,,, 

•, desarrollo de sus actividades, son: 

a) Buscar nuevas fuentes de abastecimiento>:.o ~°-·~-~:- ~- ;:-~'.____~'~,-~~' ,~};~:~ ·--'·-~-

b) Buscar materiales substitutos que cues;t·~~~~ri&~~··:o prÓpoi'cione ahor'ros 

en el ensamblaje o manufactura. 
,_. ,,,·~ 

c) Analizar el estudio de los pedidos y l~· t~rici~ric~a de Íos costos. 

d) Investigar para de terminar económicamerit~ ,'los, p'untos y cantidades 

óptimas de los pedidos. 

e) Proporcionar servicios de asesoría para Ías demás unidades de la co~ 

pañía. 

f) Cerciorarse que se proporcione, con la calidad necesaria, los servi

cios esenciales de mantenimiento y registro de archivo; de mecanogr_!!. 

fía de pedidos; de verificación de facturas; de biblioteca de catál_2 

gos y demás. 

Las actividades clásicas que desempeña el departamento de compras, en forma 

general, son: 

INFO!U1ACION.- Se deberán mantener registros de compras, de precios y 

de existencias máximas y mínimas; de proveederes; de -

compañías de transporte, así como precios de fletes. 
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- PROCURACION.- De verificar solicitudes y la posibilidad de utilizar -

materiales que ya este~ en existencia; conseguir cotiz.!!_ 

ciones y analizarlas; seleccionar proveedores y entrevi!!_ 

tas con los mismo para obtener información sobre nuevos 

productos o inovaciones; seguir todo el trámite de entr~ 

ga y la verificación de materiales rechazados o defectu~ 

sos. 

INVESTIGACION.- Sobre el mercado y los materiales con la finalidad de 

encontrar materiales o componentes de sustitución; efe.!:_ 

tuar análisis de costos como base para decisiones en el 

cambio de ingeniería con efecto en los costos, precios, 

etc. 

VARIOS. - Descartar materiales de desecho, obsoletos y exedentes. 

Tomando como base los aspectos señalados anteriormente, en los objetivos, -

responsabilidades y actividades de un departamento de compras, a continuación se 

ñalar~ algunas de las actividades que comprende la operación de comoras. 

I. Proooner obietivos, políticas v metas de compras, aplicarlos v vigilarlos. 

II. Formular el plan general de compras y programar las adquisiciones y cí-

clos de mercado, de acuerdo a las necesidades de producción y ventas. 

III. Coordinar en forma eficiente los recursos humanos, materiales y técnicos 

que integran la operación de compras y proponer los cambios que se con

sideren pertinentes. 

IV, Establecer y actualizar los registros de precios y condiciones de compra 

de los diversos artículos, que de manera repetitiva, se requieran en la 

empresa y mantener información histórica de estos artículos. 

V. Recibir y tramitar las solicitudes y requisiciones para adquirir los ar

"tículos y servicios que las diferentes áreas de la empresa requieran. 

VI. Vigilar que los departamentos que soliciten la adquisición de un artículo 

lo hagan cu:npliendo los requisitos establecidos por la empresa, con·.1a_s 

especificaciones adecuadas de los artículos requeridos y con la oportun.!_ 

dad que permita su abastecimiento normal. 

\'II. Obtener de diversos proveedores cotizaciones y otras condiciones de·com-

pras de los artículos y servicios. 

VIII. Analizar las posibilidades y alternativas en la!!_dquisición de cada "ár--

tículo requerido. 
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IX. Seleccionar al proveedor que por sus condiciones de venta del artículo -

requerido, así como las propias de su empresa, garanticen una compra óp

tima de los art1culos adecu11dos, al menor costo y oportuno abastecimiento. 

X. Vigilar que los pedidos fincados se surtan de acuerdo con lo solicitado 

en cantidades, especificaciones, tiempo, precio y demás condiciones de -

entrega. 

XI. Presentar las reclamaciones, y en su caso hacer las devoluciones de ar-

tículos.:_urtídos=.n desacuerdo con lo pedido; aclarar las responsabilida-

des de la propia empresa y atender las observaciones de cualquier tipo -

que pr:!sente:1 los prove .. dores. 

XII. Participar en el establecimiento de las políticas relativas al pago a 

proveedores, considerando las condiciones de Tesorería de la empresa, p~ 

ra aprovechar al máximo las posibilidades de negociación de las compras. 

XIII. Coordinar sus actividades con áreas relacionadas, principalmente, produE 

ción, ventas, almacenes, control de calidad Y. tesorería. 

El objetivo de la Auditoría Operacional de compras, es examinar la secuencia 

de las actividades anteriormente expuestas, con el propósito de mejorar los con• 

troles operativos componentes de éstas y de su propia eficiencia. Este.examen pu~ 

de llevarse a cabo conforme la metodología general ya descrita, lo cual deberá 

adecuarse y complementarse en cada caso particular. 

A continuación se describen algunos procedimientos aplicables' conforme tal 

metodología. 

FAMILIARIZACION. 

- El auditor debe familiarizarse en lo particular con la opera~iói'i a~~iorii-

:::::i~~::;:~0 u:i::::ó~n d:s:~d~~P~::~;:1 d:e c:~:r:!je:~v::!f~~j~~~i~r~~-~. 
operaciones. 

- Estudiar los expedientes de auditorías e informes y cartas. de' ~e~óh'icnd.~ci2_ 
-·";.-''• 

nes o sugerencias, cuando esto.sea aplicable. 

VISITAS A LAS INSTALACIONES. 

- Inspeccionar las instalaciones de compras, incluyendo ·1as::al"~~~:-~~ recep

ción, almacenaje, etc. 

ANALISIS FINANCIERO Y DE INFORMACION OPERATIVA. 
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Analizar la información existente relativa a compras, tanto de carácter 

interno como externo. 

Deberá analisarse si el tipo de estadistícas que la empresa mantiene es 

el adecuado a sus necesidades, como pueden ser compras de artículos por 

áreas geográficas, por clase de proveedores, etc. 

Estudiar las cifras estad1sticas y proyeciones de compra, tanto de uni 

dades como en valores. 

Comparar los datos de compras con las de los ejercicios anteriores y de 

ser posible con los de empresas similares. Se considera de utilidad -

elaborar ~uadros comparativos con cifras internas y externas, razones -

financieras y otros datos tales como condiciones, precios de algunos 

artículos, etc. 

E N T R E V I S T A . 

Elaborar cuestionarios y guías de entrevistas que permitan conocer como 

se realiza la operación de compras, para entrevistar a los responsables 

de la ejecución de las compras y verificar la aplicación de las políti

cas en esta área. Estas entrevistas deberán hacerse tanto con las pers~ 

nas que deciden las políticas de compras, como con las que las ejecutan 

así como con las que tienen a su cargo actividades relacionadas con las 

compras, tales como las de producción, ventas, almacenes, control de -

calidad y tesorería. En algunos casos es conveniente realizar encuestas 

o entrevistas con proveedores. 

EXAMEN DE LA DOCUMENTACION. 

Estudiar los diversos registros, formas, archivos relativos a compras, 

proveedores, requisiciones, análisis de precios, condiciones de compra, 

estadísiticas, análisis de casos significativos, etc. Esta revisión 

debe abarcar entre otros aspectos, la verificación de que existe el nú

mero suficiente de proveedores para cada artículo, que se haga una in-

vestigaci6n de nuevos proveedores, periódicamente, que no haya~ surtido 

en los últimos meses el artículo que se estudie. 

- Comprobar la validez de los datos obtenidos en las etapas anteriores, -

en los análisis estadísticos y en las entrevistas. Analizar los pro--

gramas de Auditoría Interna y de ser posible los papeles de trabajo que 

originen para detectar áreas en que se puede sugerir algunos procedimie.!!_ 
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tos adicionales que permitan asegurarse de que las políticas estableci

das par.a llevar a cabo las compras se cumplan adecuadamente. Investigar 

que el tipo de relación y control que existe en el trato con los Agentes 

Aduanales para el caso de compras de importación asegure un procedimie~ 

to eficiente en las compras del exterior. 

Preparar diagramas de flujo que muestren la secuencia de la operación,

lo cual facilita la localización de aspectos suceptibles de mejorarse. 

Adicionalmente, pueden elaborarse memorandas descriptivos de la opera-

ción para su estudio y análisis. Por úl.timo se podrá analizar la mejor 

conveniencia en cuanto a lugares de entrega, ya sean estos almacenes 

centrales o unidades de consumo (de fabricación o de venta). Si los té,E, 

minos de entrega son en el local del proveedor, los precios de los fle

tes sean meior negociados por la empresa o si resulta más recomendable 

contratar entregas oue incluvan fletes oagados. 

- Cuantificar el posible efecto de cambios en algunos artículos, materia

les y en los métodos de compra, vgr. compras de volumen, determinación 

del lote económico de compra, alternativas de comprar o fabricar, etc. 

- Investigar si la empresa opera con base en algunos presupuestos de com

pras en cuyo caso deberá estudiarse.éste; analizar sus variaciones pri~ 

cipales y obtener una explicación sobre los mismos. 

- Conviene investigar si se tiene establecida una política de rotación de 

compradores cuando el volumen de compras permita esta práctica. Así mis 

mo deberá investigarse si se tiene una adecuada supervisión del personal 

que efectúa directamente las compras. Estudiar el costo tot~l de manejo 

del departamento de compras en función del volúmen de operaciones que 

realiza para determinar de manera general su costeabilidad. Analizar si 

es el caso, si se cumple con las políticas establecidas por el departa

mento de ventas cuando el precio de compra es la base para establecer -

el precio de venta de cada artículo. 

- Revisar los métodos de trabajo, manuales de procedimientos, instructivos 

y formas en uso que regulen las operaciones de compras. 

RESUMEN Y DISCUSION PREVIA DE LOS PROBLEMAS DETEC7ADOS. 

- Estudiar la información obtenida para sugerir cambios en los procedi--

mientos que puedan mejorar la eficiencia en la operación de compras. 
- Resumir ~as observaciones hechas y los resultados de las investigaciones 
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que permitan captar algunas omisiones en el trabajo desarrollado. 

D 1 A G N O S T I C O 

- Discutir las recomendaciones con los interesados. Este trabajo debe des_! 

rrollarse a medida que progresa el examen, y tiende a aprovechar la exp~ 

riencia del personal de la empresa, motivar su participación y afinar -· 

la interpretación del auditor. 

Elaborar informes. Es la terminación del trabajo de auditoría operacio

nal, en donde-se señalan los resultados a que se llegó con nuestra rev..f.. 

sión. 

Procedere a señalar algunos aspectos que pueden informarse en la Auditoría 

Operacional de Compras. 

A) Inexistencia de políticas u objetivos para la operación. 

No ex is te una política que señale que los materiales de im¡>ortaciál sean asegur_l!. 

dos, ya que la compañía no ha tenido faltantes de consideración. Sin embargo 

el año anterior se tuvo un faltante que importó a $ 500 mil, cantidad que -

es muy superior al pago por prima de seguro. 

Dado los riesgos que pueden surgir en· el transcurso del viaje, resultaría 

beneficioso asegurar toda aquella mercancía que sea de importación. 

B) Falta de coordinación con departamentos directamente relacionados. con la 

operación de compras. 

Al efectúar la revisk:.· Je los pedidos contra las facturas, encontré que -

Pstas no reunían lus r~quisitos y condiciones que marcaba el pedido, esto -

tuuo como consecuencia quP el renglón en los estados financieros de devol_!:! 

ciones sobre v~nta, sufriera un incremento en 1.5 millones, en el ejercicio 

pasado. 

Result~ necesario que al recibir el material en el almacén, exista un res--· 

ponsable que de el visto bueno, y en caso de no cumplir con los requisitos 

estipulados en el pedido, dar aviso de inmediato al área de compras para -

que se proceda a realizar las reclamaciones correspondientes y devolu~iones 

si fuera necesario. 

C) Falta de definición de líneas de autoridad. 

El departamento de producción al estar realizando las estimaciones del ma

terial a usar en un período Je tiempo, detectó que la materia prima a util..f.. 

zar para la elaboración del artículo "C" era insuficiente, para lo cual pr.2_ 
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.cedio a la compra directa del material, sin tomar en.i:.onsideración precios por

unidad, lus cuales fueron de $ 200.00 c/u. 

Este mismo material si hubiera sido adquirido por medio del área de compras, 

su costo habría sido de $ 100.00 e/u. El precio de venta del artículo "C" no -

vario y por lo tanto sufrió la compañía una pérdida de $ 200 mil. 

Es de vital importancia dejar bien.i:.laro, si todas las compras van a ser -

canalizadas por el departamento de compras, o en caso contrario, identificar -

los materiales cuya adquisición es exclusivamente responsabilidad del departa

mento de compras y de los que s~ compran directamente a través de los departa

mentos que los emplean. 

D) Ausencia de registros para control de las alternativas de abastecimiento de 

algunos artículos, (archivos de proveedores}. 

En nuestra revisión encontramos que la compañía a su cargo, adquirio 5 -

máquinas para el departamento de acabado, por aproximadamente $ 5 millones. 

Estos precios nos parecieron excesivos, para lo cual efectuamos un estudio 

sobre los precios de mercado, encontrando que existe otro proveedor, el cual 

tiene la maquinaria con iguales características a menor costo, de $ 700 mil. 

Se consultó con el departamento de compras para verificar si se llevaron a 

cabo cotizaciones con diferentes proveedores, afirmandonos tal situación pero

no pudiéndonos mostrar por escrito, para lo cual solicitamos el archivo de - -

pro\•eedores, informandonos no tenerlo actualizado. 

La ausencia de cotizació~ y la falta de actualización del archivo de prove~ 

dores, ocasionó un pago excesivo de $ 300 mil por maquina. 

Es necesario la actualización y complementación de su archivo de proveedo

res para que se puP-dan efectuar tantas cotizaciones como sea necesario, para -

que las adquisiciones sean al menor costo posible. 

E) Inadecuado control del personal de compras. 

La requisición del pedido de material, para elaborar el artículo "B" al -

mismo proveedor durante mas de tres años, condujo al descubrimiento de que un

agente de compras estaba recibiendo retribuciones secretas de 2 proveedores -

para que compraran sus artículos. 

Es conveniente crear una política ampliamente disemjnada que prohiba a los 

agentes compradores aceptar regalo alguno de los vendedores. 
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B) .- V E N T A S • 

El área de ventas representa, apareatemente, el medio con el que se obtendrá el -

principal objetivo de la empresa "obtener utilidades". Ningúna empresa comercial 

o industrial que no venda bienes o servicios con ganancias puede sobrevivir duran 

te mucho tiempo. 

Pero vender con ganacias no es nada sencillo, es el resultado final de un -

conjunto de actividades que entre otras pueden ser: 

a).- Planeación. 

b}.- Publicidad. 

c}.- Investigación de mercados. 

d).- Investigación y desarrollo. 

e} .- Distribución. 

f).- Servicios a ventas. 

g).- Relaciones Públicas. 

a).- Planeación. Por medio de la planeación se alienta una visión de 

la dirección hacía el futuro, de manera sistemática; sugiere una mejor coordina-

ción del área y de la empresa en sus objetivos y políticas, además de que fomenta 

las responsabilidades recíprocas de los ejecutivos participantes. "Planeación es 

decidir en el momento actual, lo que habrá de hacerse en el futuro; es el método 

con el que las empresas¿:econcilian sus recursos con sus objetivos y oportunidades", 

b) .- Publicidad. "Consiste en todas las actividades (proceso) compre!!_ 

didas en la presentación a un grupo, de un mensaje impersonal, oral o visual y -

patrocinado abiertamente, con respecto a un producto, servicio o idea; este mensa 

je llamado anuncio,es diseminado mediante uno o reás medios y es pagado por el que 

lo patrocina". 

"Tiene corno fin real una comunicación "eficaz" cuyo objetivo es vender". 

c).- Investigación de mercados. Análisis sistemático del problema; 

construcción de un modelo y determinación de hechos, con los fínes de lograr una 

torna de decisiones y un control mejorado, para poner en el mercado bienes y servi 

cios. 

En la actualidad los mercados han crecido de manera incalculable. Ya no es 

posible conocer las necesidades de ellos directamente, razón fundamental para el 

empleo de la investigación de mercados. 

d) .- Investigación y desarrollo. Estas funciones van referidas al pr_E 
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dueto en sí, la necesidad de encontrar bienes substituto.s justifica el desempe

ño de la empresa, de estas funciones que van referidas al producto que se elab.2_ 

ra en la empresa para su venta. 

La investigación y el desarrollo de nuevos productos deben reforzar la po~ 

sición competitiva de la empresa. 

Es el encontrar bienes o servicios que satisfagan necesidades, que están 

cubiertos con bienes o servicios similares, mejorando su utilización. 

e). Distribución. Es la determinación de métodos y caminos que -

se han de seguir para llevar el producto al mercado. 

El establecimiento de las políticas y estrategias de distribución, incluye~ 

do la selección de canales de distribución que conjugados faciliten su manejo y 

distribución. 

f), Servicio a ventas. Función administrativa mediante la cual el~

área lleva a cabo una mejor ejecución de la operación, cuyos objetivos pueden -

ser asesoramientos técnicos, análisis y control de ventas, tramitación de pedidos, 

tramitación y confirmación de crédito, preparación de personal para ventas, etc. 

Cabe mencionar su importancia en la empresa moderna, ya que a la vez que 

cumple con los objetivos señalados, promueve la consistencia del sistema y la 

eficacia del personal. 

g). Relaciones publicas. La atención personal y conocimiento de clie~ 

tes o la posibilidad de obtenerlos. Elemento imprescindible, ya que el contacto 

entre comprador y vendedor es "vivo" y se conocen las necesidades del cliente· de 

una manera inmediata. 

Las ventas constituyen pues, una operación de primordial importancia en ._1as 

empresas, en virtud de que éstas representan una de las fuentes esenciales de los 

recursos que hacen posible cristalizar sus objetivos. La ·influencia en los resu_!· 

tados que se obtienen es determinante al representar el elemento esencial de que 

se dispone para obtener los ingresos que harán frente a los gastos y costos tot!!_ 

les que se efectúan para realizar sus operacion~s, consecuentemente todas las ID.E!_ 

joras que se obtengan en la eficiencia de las ventas, repercutirán directamente 

en la obtención de mejores resultados. En base a ello, la operación de ventas pU..E!_ 

de conceptuarse como el conjunto de actividades que realiza una empresa para -

satisfacer las necesidades de los clientes y al mismo tiempo sus objetivos. 

Las actividades señaladas por la Comisión de Auditoría Operacional para la 
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operación de ventas son: 

- Proponer los objetivos y aplicar las políticas establecidas para ventas, 

dentro de los objetivos generales de la empresa y vigilar su cumplimiento. 

- Específicamente los objetivos pueden estar relacionados con el nivel de -

servicio, el crecimiento de ventas, su estabilidad, las ganacias, la dete_r 

mi nación de precios, 'el tipo de productos, la distribución, los canales de 

venta, etc. Las políticas pueden referirse al volúmen y frecuencia de las 

ventas, las zonas, las remuneraciones al personal de ventas, etc. 

- Coordinar en forma eficiente los elementos materiales y técnicos, y prin

cipalmente los humanos, que integran la operación de ventas; proponer los 

cambios pertinentes que se requieran. 

- Planear las actividades para que se vendan los productos adecuados, en el 

lugar que se necesiten, oportunamente, en las cantidades convenientes y a 

los precios correctos. 

- Ide'ntificar las necesidades de los clientes en el campo de acción de la -. 

empresa, y coordinar con los demás departamentos involucrados la posibili, 

dad de satisfacerlas adecuadamente. Para ello, debe aprovecharse el resu!_ 

tado de investigaciones de mercado efectuadas para conocer su preferencia 

y las condiciones del mercado. 

- Conocer las características de sus competidores y las condiciones de ve.!!_ 

ta que ofrecen. 

Participar en el establecimiento de las listas de precios. 

- Persuatlir al cliente de que adquiera los productos de la empresa, sur.i:ir

los y establecer condiciones de pago. 

- Participar en el establecimiento de las políticas de crédito y respetar -

su cumplimiento, 

- Vigilar la secuencia de la venta, desde el momento en que se coloca un p~ 

dido, hasta que se hace la entrega del artículo en cuestión, con oportu-

nidad y a s~tisfacción del interesado. Esta secuencia incluye la distrib_!! 

ción física de los artículos y la selección de los canales mas adecuados. 

- Coordinar la operación de ventas con la operación de publicidad para in-

crementar la efectividad de ambas. 

Realizar promociones de ventas. 

Llevar registros de clientes que incluyan su historia, necesidades prese.!!_ 

tes y potenciales y otras característ i·cas convenientes. 
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- Preparar el pronóstico.de ventas. 

- Someter a la dirección de la empresa el presupuesto de ventas y una vez -

aprobado, e;qilicar pedóuicau11:nte las v.'.lriaciones que se tengan. 

Estas explicaciones permitirán tomar las medidas correctivas necesarias y 

retroalimentar el proceso de planeación. 

Establecer las estadísticas necesarias por zonas, líneas, artículos, ·age_!l 

tes u otros criterios de clasificación, para tener información oportlllla y 

suficiente que permita reaccionar adecuadamente ante las exigencias del me_!: 

cado. 

Seleccionar y promover líneas y/o artículos con mejores márgenes. 

- Adiestrar al personal de ventas en la obtención de sus objetivos, cumplie.!!. 

·do las políticas de comercialización y crédito, y su aplicación. 

En resúmen la operación de ventas es el "conjunto de actividades, que previa 

investigación y análisis de mercado, permite se escojan las medidas que sean n~ 

cesarías para abastecerse los clientes de los artículos y servicios que produ

ce la empresa en cantidades, precios, condiciones y calidad satisfactorias, ob

teniendo al mismo tiempo el rendimiento deseado". 

El objetivo de la auditoría operacional de ventas es el de examinar ciertos 

aspectos de las actividades enunciadas anteriormente, con el propósito de dete.E_ 

tar las deficiencias en los controles operativos existentes o en la realización 

misma de las operaciones, y de cuya solución puede derivarse una disminución de 

los costos y/o aumento de la eficiencia operativa. 

De acuerdo a ésta definición, debe considerarse que en cada caso los proce

dimientos para efectuar el examen, deberán ser determinados fundamentalmente 

hacía el objetivo fijado, por las circunstancias particulares de la empresa de -

que se trate y por el criterio del auditor. 

No obstante pueden citarse algunos aspectos generales de la metodología --

aplicables a esta operación, como son: 

FAMILIARIZACION 

- Familiarización general con el entorno económico, pol1'.tico, social y legal 

en el que actúa la empresa y con la operación de ventas, mediante estudios 

de sus objetivos, sus políticas, su estructura orgánica, sus sistemas y sus 

prácticas, que permita la ubicación de ventas en el flujo de las operaci§. 

nes. 

- En esta etapa se pueden detectar fallas tales como la carencia de los aspe~ 
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tos que se pretendan estudiar; la- falta de adecuación de los objetivos especí--

ficos de ventas con los generales de la empresa; la no actualización de ello, etc. 

La familiarización puede llevarse a cabo investigando, entre otras, las -

características y estratificación de los aspectos siguientes: 

a. Los productos que vende la empresa; los mercados que surte; sus co~ 

petidores; la porción de mercado que absorbe; sus canales de dis-

tribución; el número promedio de clientes que maneja, etc. 

b. Las características de los productos; artículos de primera necesi 

dad o de lujo; de demanda permanente, estacional o de "moda", etc. 

c. La política para determinación <le precios, para saber si son pre-

determinados, si son materia de negociación o si se calculan en C.!!_ 

da ocasión, al recibir una solicitud de cotización. En su caso, o.!?. 

tener lista autorizada de precios vigentes. 

d. La política de crédito que se tenga establecida. 

e. La política de publicidad establecida. 

f. Los clientes importantes que se tengan y, en su caso, el grado de 

dependencia de la empresa de alguno o algunos de ellos. 

- Estudio de los expedientes de auditorías, informes y cartas de recomenda

ciones o sugerencias, cuando esto sea aplicable. 

VISITAS A LAS INSTALACIONES. 

- Inspccc"ión de las instalaciones del departamento de ventas y de los demás 

departamentos vinculados (compras, producción, publicidad, facturación, -

almacenaje, embarques,crédito y cobranzas). 

ANALISIS FINANCIERO Y DE INFORMACION OPERATIVA. 

Análisis de la información existente, tanto de carácter interno como exte!. 

no relativo a ventas, con objeto de evaluar su importancia en el conjunto 

de operaciones de la empresa; comparación de las ventas con las efectuadas 

con años anteriores, apreciando su tendencia y aplicacióu de razones fina.!!. 

cieras. 

Los análisis más convenientes a ~onsiderar son: a) Por productos, en unid!!_ 

des, precios, contribuciones a las utilidades; b) Por áreas de localiza-

ción (estados de la república, regiones, etc.); c) Por canales de distri-

bución; d) Por clientes;e) Por tipo de consumidor (por ejemplo: mayoristas, 

detallistas, grandes almacenes, clientes especiales, etc.): f) El anllisis 

de costo directo de distribución y su comparación contra el precio de ven 
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ta por líneas de artículos. 

ENTREVISTAS 

Elaboración de guías de entrevistas y cuestionarios que permitan conocer 

como se realiza la operación de ventas, tendientes a investigar si se -

efectGan eficientemente. Es muy conveniente la elaboración de diagramas

de flujo que muestren gráficamente la secuencia de la operacion, los - -

cuales pueden complementarse con memoranda descriptivos de ella. 

- Entrevistas con los responsables de la ejecución de las ventas y con los 

de los departamentos relacionados con ella, verificando el cumplimiento

de las políticas que la empresa tenga establecidas •. En algunos casos es

conveniente realizar encuestas o celebrar entrevistas con clientes, comi_ 

sionistas, agencias de publicidad y demás elementos externos que esten~

relacionados con las ventas, 

EXAMEN DE LA DOCUMENTACION, 

Estudio de los diversos registros, archivos y formas existentes para com 

probar su funcionalidad, 

EJECUCION. 

Precisar si los responsables de la operación de ventas tienen presentes

los objetivos a lograr, los cuales deben ser congruentes con el objetivo 

general de la empresa y estar aprobados por la Dirección. La responsabi

lidad de su logro debe ser conocida y aceptada por todos los que ínter-

vienen en la operación de ventas. Es necesaria su coordinacion con los -

presupuestos. 

Verificación de la existencia de presupuestos detallados de ventas por -

lo menos en los principales artículos, que sirvan de base para preparar

los demás presupuestos. Estos presupuestos deben de surgir de pronósti-

cos que se basen en investigaciones de mercados, en la experiencia de -

los responsables primarios de la operación de ventas y estar de acuerdo

con los objetivos fijados para ella. 

Verificación de la vigencia de un sistema por el cual los responsables -

de los objetivos les informen sobre las causas de desviaciones y su jus

tificación y medidas correctivas adoptadas al respecto. 
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Selección de los productos m§s importantes de la empresa y determinar: 

a. Si su mercado, su promoción y publicidad están de acuerdo a los -

estudios y planes previos, así como con el canal de distribución -

previsto. 

b. Su vida pro?able; su penetración en el mercado; su posición frente 

a la competencia. 

c. Respecto a productos que acusen una tendencia descendentes en ven

tas, la previsión de artículos sustitutos, de diversificación y/o

simplificación. 

d. Los funcionarios y/o departamentos que intervienen en la determina 

ción del precio y los factores.que se consideraron para fijarlos:

Disposiciones legales, competencia y costos de producción, distri

bución, inversión en inventarios, en cuentas por cobrar, en activo 

fijo etc. 

e. Si los incentivos son congruentes con el rendimiento de los produ_s 

tos. 

f, La utilidad marginal que aporten por unidad vendida. 

g. La forma en que intervienen ventas en la determinación de los niv~ 

les de inventarios y en el impulso de la realización de productos

de lento movimiento y obsoletos. 

Determinación del volumen de devoluciones y pedidos no surtidos y en cas~ 

de ser importantes, seleccionar un periodo y definir su tendencia, los -

principales artículos que las provocan, las causas, lo que ha hecho la 

empresa por impedirlos, los efectos que han tenido en el cliente, el - -

conocimitmto que ue estos tiene el responsable de las ventas y sus punto_!!. 

tle vista al respecto. 

- Revisión de los costos de los canales de distribución, en comparación con 

los volumenes de ventas de cada uno; determinación de si tales costos se 

han fijado con base en estudios formales, y evaluación, comprendiendo el 

aspecto motivacional, de los sistemas de remuneración a la fuerza de ven

tas, 

Conocimiento de la preparación del personal que ejecuta la operaci6n, ~ 

para tener una idea general de la forma como se atienden las ventas. Aún 

cuando se entiende que el objeto de estudio en la auditoría operacional

son precisamente las operaciones más que las personas que las ejecutan o 
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los departamentos responsables de ellas, de cualquier manera su conocí~ 

miento resulta muy úti.l. 

También es útil conocer si hay una adecua~a distribución de las cargas de 

trabajo y de las funciones, acordes con la capacidad del personal de ven 

ta&. 

RE5UMEN Y DISCU&ION PREVIA D~ LOS PROBLEMAS nETECTADOS. 

Discusión de las recomendaciones con los interesados. 

Este trabajo debe desarrollarse a medida que progresa el examen y tiende a -

aprovechar la experiPucia, afinar le jnter¡,retación del auditor y hacer partf. 

cipe a los afectados, en la laboL creativa. 

PJ:~Gt<OSTICO. 

·Elaboración d~ informes al cliente, pira lo cual es recomendable hacer -

una recapi~ulación de los resultados obtenidos para detectar omisiones y 

jerarq·.1izar hallazgos. 

Finalmente, en la metctl~Logía sera necesario utilizar un proceeo de comproba

ción continua de la información obtenida de las diversas fuentes y, siempre -

que sea posible, la cuantificación del efecto de los problemas detectados y/o 

de los p~sibles cambi~s en los mét~dos de ventas que procuren mayor eficienci.!!_ 

que los estableci~os en la empresa. 

A cont:~nuación se mencionan algunos ej empi.os de aspee tos que pueden infor

marse como rr.sulrado de la Auditoría Operacional de Ventas: 

- No se cumple con los lineamientos establecidos para el otorgamiento de -

descuentos sobre ventas. 

Al estudiar las políticas existentes para descuentos sobre ventas, determine

que: 

a).- Se autorizan descuentos desde 5% hasta 10% en base a los volúmenes 

de las ventas. 

b).- Todo descuento superior al 107. requerirá de autorización expresa

y por escrito de la gerencia de ventas. 

e).- En situaciones específicas, como ventas por importes superiores a 

$ 4.0 millones, para efectúar los descuentos, deberá existir acu_e!. 

do escrito por parte de la dirección, además de la de ventas. 

En el curso.de mi revisión detect~ las siguientes situaciones. 

- Se han estado efectuando descuentos del 87. sobre volúmenes de ventas de

$ 800 mil siendo que este porcentaje es aplicable a importes de $ 1.0 a-



- 50 -

$ 1.5 millones. 

Esto ha significado que se hayan concedido descuentos improcedentes por -

aproximadamente $ 150 mil. 

- En el mes de agosto se le descontó al cliente FIDSA, el 15% sobre una -

venta de 2 millones, sin que existiera de por roedio la autorización es-

crita del Departamento de Ventas. 

- En diciembre de 1978 se efectuó venta a P.A.D.S.A, por $ 5.2 millones, -

otorgándole un descuento del 20 %, sin que se hubiera obteniro la confor 

midad por escrito de la dirección. 

No se cumple del todo las políticas establecidas, lo cual hi. impe<tido que

la compañía cumpla con las metas fijadas en relación con !as ventas;. para 

poder alcanzar los objetivos, resulta indispensable·ejercer una ei>trP.cha -

vigilancia para el cumplimiento de las políticas. 

- Descoordinación con otros departamentos relacionados con la ~peración de 

ventas. 

Se pudo apreciar que durante ci •.~es de noviembre se dejaTon :!P. i;;urtir ped.!_ 

dos del artículo "Z" aproximadamente por $ 5.0 millones, debido a que no -

se tenía la existencia suficiente en el almacén. 

Es to representó el dejar de ganar en ese mes el 157. sobre el iro¡iorte de- lo.!!. 

pedidos no surtidos, o sea $ 750 mil; trayendo ademas como consecuencia que 

uno de los clientes principales de la empresa optara por comprarle a la compe-· 

tencia. 

- Fallas en la estructura orgánica del departamento de ventas. 

Encontramos en nuestra revisión que actualmente ya no es suficiente el equ_!. 

po de transporte con que cuenta la empresa para la distribución de los artícu

los. 

La empresa cuenta, para la entrega de sus productos, con tres camiol".etas,

las cuales distribuyen mensualmente un promedio de 250 unidades, siendo que en. 

los últimos meses las ventas han alcanzado hasta 400 unidades. 

Esto ha hecho necesaria la contratación adicional de 2 transportes partic.!:!_ 

lares lo cual ha ocasionado las siguientes situaciones desfavorables para la ·· 

empresa: 

1.- Existen constantes reclamaciones de parte de los clientes, debido ~l -

mal estado de los artículos y/o a la falta de.algunos accesorios a .las 

que la empresa se ha visto obligada a at~nder. 

2.- Durante los últimos cinco meses se han cubirto t.istos relativos a este 

concepto, por la cantidad de $ 200 mil. 
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3.- La falta de experiencia del personal responsable de las camionetas 

rentadas, ha ocasionado un retraso considerable en las entregas, -

al grado de que a la fecha de mi revisión nó se han· surtido 500'art. 

que representan venta~ por $ 5.0 millones. Con ello, al cierre del 

ejercicio, se dejaron de obtener utilidades netas estimadas en 

$ 500 mil. 

4.- Por los 5 meses que se ha hecho uso de los transportes de particu

lares, se han pagado rentas pot un importe de $ 150 mil. 

C.- C O B R A N Z A S , 

La labor de cobranzas puede considerarse como una sección derivada directamen 

te de la función principal de ventas, cuyo objetivo primordial es el de recu

perar oportunamente las cuentas a cargo de los clientes, originados por la -

venta de artículos o servicios que produce la empresa y que fueron otorgados

ª crédito¡ constituyendo uno de los elementos esenciales para mantener un es

tado de liquidez aceptable, incluyendo asimismo, la coordinación con los obj!:_ 

tivos, políticas y actividades de la labor de otorgamiento de crédito. 

A efecto de establecer un marco de referencia que delimita la operación de c~ 

branzas, se mencionan a continuación las actividades básicas que la integran, 

con~ideran<lo que su establecimiento no preve ciertas situaciones específicas

que puedan presentarse en la practica y que no intenten ser limitativas, sino 

que solamente se pretende mostrar el perfil de la operación. 

- Participar en la fijacióri de los objetivos y políticas de cobranzas, co~ 

siderando ·los objetivos generrtles de· ·la empresa y los establecidos par ti_ 

cularlllente para la operación de crédito. 

- Los objetivos pueden estar relacionados con ni.veles de las cuentas por 

cobrar, períodos de recuperación, documentación de cuentas por cobrar, 

costo de la ejecución de la operación e identificación de las cuentas -

incobrables. Las políticas pueden referirse a descuentos por pronto pago, 

aceptación de documentos, interes~s moratorias, no aceptación de cheques 

post-fechados, períodos de acciones de prosecución, etc. 

- Intervenir en el establecimiento de metas a corto y largo plazo, que si.s:. 

nifica! la cuantificación de los objetivos establecidos. Las metas deben 

permitir evaluar las actividades realizadas. 
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Planear las actividades y los recursos que deben asignarse para alcanzar· 

las metas establecidas en esta operación. 

Proponer y asignar los recursos humanos y materiales que integran la op~ 

ración y manejarlos en forma eficiente. 

Definir los procedimientos de cobro, formatos, archivos, control de 

cobradores y otros que requiera la operación, llevarlos a la práctica de 

acuerdo a lo previsto y efectuar cambios que los actualicen y mejoren. 

Controlar la documentación de las cuentas por cobrar de la empresa. 

Tramitar el cobro de la documentación de acuerdo al procedimiento establ~ 

cido (presentación de facturas para su pago, aceptación de documentos, -

envío de la factura por correo, vigilancia de los cobros a través de ban 

cos, etc.) 

Llevar a cabo la prosecución de la cobranza, utilizando los medios que -

se consideren convenientes, tomando en cuenta las condiciones particula

res de cada cliente (estados de cuenta, cartas recordatorio, cartas de -

inasistencia, llamadas telefónicas, telegramas, entrevistas personales,

redocumentaciones, agencia de cobranzas, abogados, etc.) y dejar constan 

cía de los resultados de la misma. 

Registrar los resultados de la acción de cobro en forma coordinada por -

caja, control de correspondencia, contabilidad, etc, Este registro esta

rá en función a los sistemas establecidos, así una empresa codificará -

el aviso de cobro para su posterior proceso electrónico,extraerá el doc.!!. 

mento del archivo de pendientes de pago, anotará en su registro indivi--. 

dual la cobranza efectuada, etc, 

- Controlar y registrar las modificaciones en los adeudos de los clie~tes, 

derivados de los intereses moratorias, remesas devueltas, rebajas, devo

luciones, descuentos y reposiciones. 

- Estratificar u obtener información estratificada sobre las cuentas pó,r -. 

cobrar de la empresa en relación a las ventas realizadas a clientes~ s~~ 

importancia, zonas geográficas, ciclos productivos, experiencias crediti 

cias y costumbres de pazo. Esta e~tratificaci6n tiene por objeto adecuar 

las acciones de cobrnnza en relación con el tipo de cliente de que se. -

trate y ejercer un control m5s estricto sobre los clientes de importa·ncia. 

- Informar oportunamente sobre la cobranza realizada. Esta información debe 

proporcionar, en su caso, los datos necesarios para el cálculo de descuen 
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tos por pronto pago, incentivos a cobradores, agentes y otros; los clie.!!_ 

tes ac~ivos y sus condiciones generales; la rotación de las cuentas, etc. 

- Infonnar sobre las cuentas de lenta recuperación y cobro dudoso. 

Proponer la cancelación de cuentas incobrables y controlar el trámite de 

las canceladas. Obtener para fines fiscales la evidencia de imposibilidad 

práctica de cobro. 

- Proponer y en su caso obtener seguros de crédito. 

- Coordinar las actividades de cobranzas con las de crédito, ventas, embaE 

ques, caja y contabilidad. 

- Participar en la selección, adiestramiento y capacitación del personal -

encargado de las cobranzas. 

El objetivo de la Auditoría Operacionai dé cobranzas es promover la eficieE., 

cia de las actividades que se requiere efectuar para que esta labor cumpla su

cometido. 

La eficiente. operación de las cobr11;nzas, pUede ser examinada .consideran.do,, 

entre otros, los siguientes aspectos. .: .. ,'" 

a) Que al estableceT las políticas de cobranzas se considere· r~\eper · .... ·~-:·,.-,: -;·: 
· .. ·.·.;, ;r". 

cu sión en otras políticas de la empresa. ·i.'.>·.:·,··~/ 

b) Que al efectuar la cobranza se pTomuevan las ventas.r}.~e~~r;iºt~~ga 
la buena voluntad de los clientes. 

c) Que el período de cobl."o sea el mínimo. 

d) Que la Totaciéin de las cuentas por cobraT se 

de crédito concedido a los clientes. 

- ~---. •:_ ·~ -~-·:~.f~~-~~t~_'.:~_;;f_ -~·.-:· ~::~. -
'~~\ '.:"• .. ~'.S\ 

aproi~c~~b~l.:<~;~~iliedio 
,.._,::\t? -~\:~~-::·. 

<":' ~·: 
e) Que las cuentas incobrables sean las mínimas. ''' ... , ... 

. ·,e.:·,;>~: 
f) Que la cobranza se realize al menor costo posible.• ,. ·\·: 

g) Que exista una adecuada coordinación con las op~rilc{~,~~~ ,·¡~:i_A~s. 
A continuación se señalan las fases de la metodología qu~ ,se).r.equieiT para 

la ~peración de cobranzas. 

FAM.ILIARIZACION. 

- Además de la familiarización de caTacter general con la empTesa, sera 

necesario conocer la estructura de organización de cobranzas y la Ubica

ción organizacional de las áreas de cTedito, embarques y caja, así corno

las relaciones con ventas y contabilidad. Deberá familiarizarse con los

obj etivos, políticas y sistemas de las áreas anteriormente mencionadas. 

ANALISIS DE LA lNFOR.'IACION FINANCIERA Y OPERATIVA. 
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Obtención de la información que se considere necesaria para formarse un

juicio adecuado de la situación operacional de las cobranzas, como rela

ción de saldos de clientes, antiguedad de los mismos, rotación de las -

cuentas por cobrar, importes cobrados periódicamente, consumos anuales -

de clientes, experiencias crediticias de los clientes, gastos fijos y V!!_ 

riables de la cobranza, análisis de las fechas efectivas de cob~o en re

~ación con los vencimientos de la documentación, etc. La utilización de

cuadros comparativos con ejercicios anteriores o empresas similares, el

uso de cifras relativas permiten obtener mayor provecho de la informa-~

ción analizada. 

ENTREVISTAS. 

Elaboración de guías de entrevistas y cuestionarios que permitan conocer 

cómo se realiza la operación de cobranzas. 

Las entrevistas deben ser efectuadas al personal que ejecuta la operación 

de cobranzas para conocer las actividades que realizan, las cargas de -

trabajo, el nivel de preparación del personal, los elementos materiales

utilizados y los sistemas y procedimientos vigentes. Deberá entrevistar

se también al personal de otras áreas relacionadas, tales como: 

a) Al personal de ventas, fundamentalmente al responsable del-

5rea y a los agentes vendedores en lo relativo a la relación 

entre ventas y cobranzas, las opiniones de los clientes re

ferente a lasgestiónes de cobros y la participación: de los 

agentes en las cobranzas. 

b) Al personal de embarques para conocer la oportunidad con -

que se realizan los embarques y los controles establecidos. 

c) Al personal de contabilidad sobre los controles de las cue.!!. 

tas de clientes, conciliaciones de las mismas, envíos de -

estados de cuenta, etc. 

d) Al personal de relaciones y servicio a clientes para conocer 

quejas que afecten la cobranza. 

En algunos casos sera conveniente celebrar entrevistas con agencias de 'co

branza y abogados. 

EXAMEN DE DOCUMENTACION. 

Deberá analizarse entre otros, los formatos, archivos,, 'r,égistros. ·e info.r.. 

mes que se mencionan a continuación: 
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l.- Formatos. Relación de cobranzas, valores recibidos por correo, -

notas de cargo y crédito, facturas y documentos (pagares, letras 

dé cambio), informes de cobradores, etc. 

2.- Archivos. De prosecución, de antecedentes de fos clientes, de 

cobranzas en tramite, de cobranza en poder de abogados y agencias 

de cobro, etc. 

3.- Registros. De control de clientes (condiciones generales de cré

dito y cobro), de cobranzas realizadas por cobrador o agente, de 

documentos desconLados o al cobro en instituciones bancarias,etc. 

4.- Informes. Relación de saldos de clientes .• su antiguedad, informes 

de cobranza, consumos de .clientes, estadísticas que muestren te.!!. 

dencias, etc. 

DIAGNOSTICO PRELIMINAR. 

- En ésta fase se efectúa un reconocimiento general de nuestra revisión 

con la finalidad de detectar las posibles fallas y deficiencias existen

tes. 

EJECUCION. 

- El objetivo es lograr la identificación precisa de los problemas detect!_ 

dos mediante la aplicación de cuestionarios, programas de trabajo, aná-

lisis de manuales de procedimientos, diagramas de flujo, etc. 

- En relación con diagramas de flujo, se conviene elaborar un diagrama ge

neral de la operación y diagramas detallados para las siguientes activid!. 

des. 

Control de la docuroontación de cobro. 

Cobranza local y cobranza foránea. 

Notas de cargo y crédito. 

Informes de cobranzas y pr.obablemente actividades conexas. 

En lo que se refiere a preparación de estudios específicos y verificaci-5?_ 

nes adicionales, en seguida se mencionan algunos ejemplos. 

* Examen de presupuestos de cobranza y análisis históricos de cobra_!!.· 

za real contra cobranza deseada. 

* Estudio de los canales de cobranzas utilizados y de posibles al---: 

terna ti vas. 

* Selección de los clientes más importantes de cada estrato para --

comp~rar sus costumbres de pago con los plazos de crédito concedi

dos. 



* Estudio específico de cuentas por cobrar de lenta recuperación o -

de cobro dudoso. 

* Estudio de los motivos que originan cancelación de cuentas. 

*Análisis de la gestióñ de los cobradores y agentes del sistema -

de incentivos establecido. 

* Costo de la cobranza en relación con cada peso cobrado. 

* Análisis del tratamiento fiscal de las cuentas incobrables. 

* Estudio del afianzamiento del personal de cobranzas. 

* Estudio de algunos datos estadísticos, tales como cobros a trav~s

de bancos, devoluciones de documentos enviados al cobro, notas de

cargo y crédito, etc. 

RESUMEN DE OBSERVACIONES Y SU DISCUSION PREVIA. 

- Discusión de las recomendaciones con los interesados. Este trabajo debe ~ 

desarrollarse a medida que progresa el examen y tiende a aprovechar la ex 

periencia, afinar la interpretación del auditor y hacer partícipe a los -

afectados en la labor creativa. 

DIAGNOSTICO. 

- Consiste en la elaboración del informe de la auditoría operacional. Convie 

ne destacar en este proceso la necesidad de comprobar continuamente la -

información obtenida y cuantificar, cuando sea posible, el efecto de los

problemas o soluciones que serán incluidos en el informe. 

A continuación menciono algunos ejemplos aplicables en forma particular a -

esta operación que puede incluirse en un informe sobre la Auditoría Operacional

de Cobranzas: 

Incumplimiento de la política para cobros en el interior de la República. 

Durante el desarrollo del examen puede observar que los cobradores de Chihua 

hua y Monterrey no han observado la política relativa a que "no se reconocerá -

descuento alguno que se haga en los cobros directos a través de los agentes de -

ventas, sin que para ello exista autorización de la gerencia de crédito". Al res 

pecto me percaté de que hasta la fecha de mi examen se habían realizado cobros -

de facturas por un importe de$ 2.7 millones, de los cuales enviaron a la ofici

na central únicamente $ 2.5 millones, aludiendo que la diferencia correspondía a 

descuentos efectuados por pronto pago. 

No es operante la política de afianzamiento •. 
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Todos los cobradores se encuentran afianzados por la Cía. Afianzadora,S.A. ,. 

hasta por la cantidad de $ 2.0 millones, siendo que en ocasiones, como las de -

Chihuahua y Monterrey, los cobradores han tenido en su poder cobranza realizada

por $ 2.7 y$ 2.5 millones respectivamente. 

No se cuenta con estadísticas que muestren la antiguedad de los saldos de -

cada cliente. 

La relación de saldos de clientes del mes de julio, cuyo importe total es -

de $ 48.5 millones, presenta únicamente los nombres de los clientes con sus ade~ 

dos correspondientes, sin que a trav~s de ella se puedan determinar posibles - -

atrasos de las cuentas, Al llevar a cabo el examen relativo, detecté que en el -

saldo global de· la cartera se incluyen importes por aproximadamente de $ 4. 7 mi'."" 

llones·con antiguedad hasta de más de 2 años desde su último movimiento, determi 

nando que algunos de los clientes que se encontraban en esta situación, inclus!_ 

ve, ya no existen o cambiaron de domicilio. 

Mejoras a los controles para la recepción de cobranza. 

Al solicitar el control de la cobranza recibida por correo puede observar -

que este se ejercía registrando los documentos en un bloc de hojas desprendibles 

y no foliadas. En dicho control no se localizan las referencias de los días 15 -

al 31 de julio, los cuales no me fueron proporcionadas con posterioridad; por lo 

que no fue posible cerciorarme si los cheques No. 47853 y 47854 del Banco de - -

Guadalajara, S.A., enviados por el Sr. Martín del Campo por un importe global de 

$ 400 mil, como pago de sus facturas No. 7581 y 7582, fueron recibidos por la 

Empresa, ya que a la fecha estos no han sido depositados en la cuenta bancaria,

no~bstante que el cliente afirma y ha presentado pruebas de que los cheques fue

ron recibidos y que ya han sido cobrados. 

D.- R E C U R S O S . H U M A N O S , 

Los recursos humanos de una empresa están integrados cuantitativamente por el 

conjunto de los individuos que ocupan los diferentes niveles de su estructura 

organizativa, y cualitativamente, por el conjunto de sus conocimientos, habilid.e_· 

des, salud física y mental, su ideología y sus motivaciones. El inventario de -

recursos humanos con que cuenta una empresa garantiza o pone en peligro su futu

ro desarrollo; el capital financiero y los demás recursos materiales poco signi

fican estando.ausentes los recursos humanos necesarios para producir la riqueza

(satisfactores sociales y utilidades) que se espera de toda la empresa. La impOE_ 
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tancia de la administración de recursos humanos como una de las actividades -

basicas está señalada por la necesidad de contar con el número de personas ade-

cuadamen te calificadas para lograr eficientemente las metas de una empresa, En -

la práctica administrativa, esta actividad ha recibido distintas denominaciones; 

algunas de ellas son: 

Administración de Personal, Relaciones Industriales, o simplemente Recursos 

Humanos; pero en cualquier caso, con menor o mayor énfasis los departamentos en

cargados de planearla, dirigirla y controlarla cubren las subactividades que se

señalan más adelante al explicarse su concepto y alcance. 

En base a lo comentado se puede decir que la administración de recursos - -

humanos es el "conjunto de actividades encaminadas a planear y reclutar el pers.2.. 

nal necesario para que opere la empresa; establecer las bases de remuneración ~ 

más adecuadas; manejar con efectividad las relaciones entre la empresa y los em

pleados y de éstos entre sí; entrenar y desarrollar al personal y cuidar que 

€ste cuente con los servicios que se requieran para el desarrollo de sus activi

dades dentro de la empresa y a lograr la satisfacción de sus necesidades como 

individuos". 

Algunas de las actividades esenciales que comprende la administración de re 

cursos humanos para ser desarrollada, se incluyen a continuación: 

- Contratación y despido de personal, que incluye las operaciones de reclu

tamiento, selección, preparación inicial de nuevos empleados, promociones 

y despido. 

Administración de sueldos y salarios, que implica la clasificación de em

pleados y obreros conforme a sus experiencias y la fijación de sueldos co 

rrespondientes a cada categoría; el señalamiento de los procedimientos de 

evaluación para la determinación de méritos; el establecimiento de incen

tivos y compensaciones adicionales y las políticas para su otorgamiento. 

- Relaciones industriales, actividad encaminada al estudio y mejoramiento -

de comunicaciones entre el personal y de éste con la alta dirección de la 

empresa; la negociación de los contratos colectivos y otras relaciones 

con el sindicato; el cuidado y promoción de la disciplina necesaria al 

buen y eficiente funcionamiento de la empresa y la continua investigación 

de fallas e implantación de instrumentos que mejoren la eficiencia del -

personal. 
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Organización, capacitación y desarrollo, que implican coordinar con la -

alLa gerencia, la definición de la organizaci6n (que incluya descripción

de puestos) y las necesidades de capacitación y desarrollo del personal¡

establecer y vigilar programas de desarrollo tendintes a que el personal

pueda asumir mayores responsabilidades y recibir el entrenamiento necesa

rio para fortalecer su capacitación técnica. 

- Servicio a empleados, que involucra servicios médicos, facilidades de tr~ 

bajo al personal, instalaciones, métodos adecuados de protección y segur!_ 

dad industrial, así como los servicios que permitan esparcimiento, etc. 

- Vigilancia del régimen legal, actividad tendiente a cuidar del cumplimie!!_ 

to de las disposiciones laborales y fiscales relacionadas con las percep

ciones del personal. 

El objetivo de la auditoría operacional de la administración de recursos humanos 

es examinar cr!ticamente, las actividades y subactividades indicadas en el apar

tado anterior, con la finalidad de definir problemas que estuviesen obstaculiza!!. 

do la eficiencia en su manejo. 

Esta revisión no debe confundirse con una encuesta sobre la moral del personal,

ésta es solo una de sus fases, su objetivo es más amplio. 

La metodología para la auditoría operacional de la administración de recursos -

humanos, que se describe a continuación, deberá adecuarse a las características

concretas a cada caso. 

FAMILIARIZACION. 

El auditor debe familiarizarse con ia administración de recursos humanos de 

la empresa que esta examinando a través del estudio de: 

1.- Los problemas especiales inherentes al ramo de la actividad económ!_ 

ca en que se desenvuelve y que inciden en el manejo de su personal. 

2.- La in.fraestructura específica establecida para la administracicin de 

recursos humanos (planeación, organización, dirección y control). 

3.- Los antecedentes respecto a deficienciash.abidas, a través de carta¡¡ 

de sugerencias u otros informes emitidos-en el pasado por auditores 

internos, externos o consultores. 

En seguida se señalan algunos lineamientos que permitirán al auditor siste

matizar sus esfuerzos para familiarizarse con el proceso de administración de -

recursos humanos. 
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A).- ESTUDIO AMBIENTAL. 

En esta primera fase puede llegarse a obtener información orientadora -

de gran valía que permita al auditor diagnosticar las áreas críticas. El grado 

de profundidad en esta investigación inicial ser~ definido por el criterio del 

auditor. Los principales aspectos a investigar en esta fase son los siguientes: 

a).- La importancia que, en materia de costos, representa el personal -

de la empresa. Un dato indicativo de este aspecto es el porcentaje 

de ventas representado por las nóminas y el costo de las prestaci~ 

nea al·personal. 

b).- Los resultados obtenidos en el manejo del personal. Indicadores de 

los resultados son: La rotación de personal (por departamento, por 

tipo de separación, etc.); ausentismo, puntualidad, quejas, paros

de trabajo, tiempos perdidos en paros, números de demandas labo

rales, accidentes de trabajo, etc. 

c).- Los programas establecidos, formales e informales, relativos a se

lección, reclutamiento, entrenamiento, desarrollo, evaluación de -

puestos, etc. 

d).- Las políticas fijadas por la alta gerencia, tanto explícita como -

implícitamente para la administración de recursos humanos. 

e).- La filosofía que la gerencia tiene en materia de administración de 

recursos humanos, sus valores prioritarios, metas y objetivos. 

f).- La forma en que se ha interrelacionado la filosofía administrativa 

de la gerencia con las políticas y programas y las explicaciones -

factibles de los problemas continuos que la propia administración

haya observado. 

g).- La reglamentación federal, estatal y municipal que rigen las prac

ticas del manejo de personal. 

h).- La forma en que la competencia resuelve sus problemas de administr~ 
ción de recursos humanos. 

B).- PLANEACION. 

Respecto de planeación el auditor deberá estudiar la forma en que la· 

administración resu·elve los siguientes problemas: 
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~) Previsión de las necesidades de personal a corto y mediano plazo

( obrero, administrativo,ejecutivo,etc.). 

b) Planeación coordinada de la administración de sueldos con las -~ 

otras actividades (finanzas, producción, etc,). 

c)·Previsión de problemas con el sindicato y el personal de confian

za a través de instrumentos que permitan su inmediato señalamiento 

(relaciones personales, cajas de sugerencias, etc.). 

d) Anticipación de las necesidades de desarrollo de personal (inven

tario de ejecutivos). 

e) Programas de entrenamiento. 

f) Anticipación de las necesidades de mantenimiento de las instala~ 

ciones que representen servicios al personal, instalaciones y si~ 

temas de seguridad industrial,etc.). 

C) .- ORGANIZACION. 

Aspectos a estudiar en materia de organización son los siguientes: 

a) Estructura de organización del departamento de recursos humanos y rel.!. 

ciones de autoridad con otros departamentos. 

b) Líneas de autoridad y responsabilidad de los encargados de las activid.!_ 

des clave (reclutamiento, contratación y terminación de empleo, mante-

nimiento de registros de personal, administración de sueldos, adiestra

miento y desarrollo, negociación de contratos, etc.). 

e) Coordinación entre el departamento de r"cursos humanos y los departame.!! 

tos de operación en cuanto a planeación y programación de las necesida

des de la fuerza de trabajo; determinación de las normas de competencia 

y habilidad del personal; políticas de evaluación, ascensos y aumentos

de sueldos_ y preparación y mantenimiento de descripción de las. la-

bores. 

d) Niveles jerárquicos y aptitud aparente de los empleados y funcionarios

encargados del departamento de recursos humanos. 

O) • - D!RECCION. 

Indicios de la calidad directiva de la administración de recursos humanos
son: 

a) Ejecución· de las subactividades en cuanto ,a opor.tunidad y''.e:ficíen-

cia. 
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b) Respaldo de la alta gerencia a los programas establecidos. 

E) C O N T R O L. 

En cuanto a esta fase de la infraestructura administrativa que permite 

comparar lo plane~do con lo ejecutado habrá de estudiarse: 

a) Procedimiento de definición de las políticas de personal. 

b) Procedimiento para establecer: niveles de remuneración, escala de suel

dos, aumentos por merito y escalafón, sistema de pago de incentivos.~ -

evaluación de personal, capacitación y desarrollo, utilización de fuer

za de trabajo, reclutamiento, selección y contratación. 

e) Programas de simplificación y distribución de cargas de trabajo. 

d) Procedimientos presupuestarios para la revisión de lo realizado por el

departamento de recursos humanos. 

e) Valor que tiene como control el contenido de los informes clave tales -

como: necesidades y disponibilidad de la fuerza de trabajo; análisis de 

costos de nóminas, con variaciones clasificadas por causas y responsa-

bles; rotación de empleados; tiempo perdido y ausentismo; costos de 

tiempo extra; datos de eficiencia de empleados; comparación con los ni

veles de sueldo y salario; etc. 

f) Forma, oportunidad, grado de detalle, frecuencia de distribución y perí~ 

dos cubiertos por los informes que se elaboran para que los responsa--

b 1es de la administración de recursos humanos comparen lo planeado con

lo ejecutado y tengan elementos para tomar decisiones. 

VISITAS A LAS INSTALACIONES. 

En empresas de gran magnitud, deberá visitarse, por lo menos, las instala

ciones en las que trabaja la mayoría de los obreros y empleados y hacers,e ob-

servaciones sobre: 

a) Apariencia de la salubridad y situación de las instalaciones. 

b) Métodos de seguridad (luz, ventilación, instrumentos de trabajo, etc.) 

e) Relaciones entre jefes y subordinados y de estos entre sí. 
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ANALISIS DE INFORMACION CUANTITATIVA Y EXAMEN DE DOCUMENTACION. 

Estudiados el ambiente en que se desenvuelve la administración de·· recursos 

humanos y la infraestructura adminictrativa (planeación, organización, direc-

ción y control) establecida para hacerle frente, e1 objetivo de esta fase es 

analizar la información y examinar la documentación relativa para evaluar su 

efectividad práctica. El desarrollo de programas específicos hechos a la medi

da de las circunstancias que rodean a la empresa, son de gran utilidad al audi 

ter para la sistematización de esta fase. 

El auditor deberá asegurarse que las estadísticas sobre las que se basará

para dar sus conclusiones (rotación de personal, ausentismo, etc.) estén elabo 

radas correctamente. 

Si la empresa carece de información respecto de la competencia, o de las -

estadísticas necesarias para evaluar lo satisfactorio del reclutamiento, el 

entrenamiento, o alguna de las otras sub-actividades de la~dministración de re 

cursos humanos el auditor deberá efectuar los estudios e investigaciones nece

sarias para obtener elementos de juicio suficientes. 

El tipo de investigaciones o estudios que se desarrollen para lograr dicha 

información puede revestir una gama muy amplia de posibilidades tales como: en 

trevistas con el personal, revisión de expedientes de personal, investigación

en las Camaras de Comercio o Industria a las que pertenece la empresa, actual:!_ 

zación de estadísticas, seguimiento y comparación de programas de entrenamien

to y desarrollo, etc. 

El auditor deberá cuidar que sus investigaciones se planeen y desarrollen

de tal manera que en el menor tiempo necesario, obtenga la información más ob

jetiva posible. Esta característica común a cualquier revisión de eficiencia,

debe cuidarse especialmente en una revisión operacional de la administración -

de recursos humanos en vista de la diversidad de criterios existentes para in

terpretar los resultados de las medidas tomadas para administrar personal. 

Consecuentemente, el auditor deberá buscar hechos y evitar distorsionarlos con 

interpretaciones e inferencias de cualquier naturaleza hasta no tener los ele

mentos necesarios para formarse una opinión de conjunto, a fin de que e l~iagnós

tico final sea lo más objetivo posible. 
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ENTREVISTAS. 

Esta es una de las técnicas de mayor uso en la auditoría operacional de la 

administración de recursos humanos. En esta fase deberá cuidarse: 

a) Planear las entrevistas necesarias p·ara obtener información sobre -

la ejecución práctica de las políticas y procedimientos estudiados

en la fase de familiarización. 

b) D.esarrollar cuestionarios y seleccionar las técnicas de encuesta -

más apropiadas al tipo de evidencia que se desea recopilar, a fin de

de terminar el tamaño de muestra y oportunidad de la entrevista. 

c) Efectuar entrevistas con el personal ejecutivo que administra las 

sub-actividades, así como con el personal de línea a través de: 

l.- Platicas informales, y 

2.- Encuestas técnicamente dirigidas que permitan la obtención de -

·una opinión significativa del personal. 

En cada caso se ubicará la fuente para evaluar la validez de los resulta~ 

dos como opinión general. 

RECAPITULACION DE HALLAZGOS. 

Una vez estudiada y evaluada la infraestructura administrativa, se sumari

zaran los hallazgos y se señalará la interpretación que se hace de ellos, re-

saltando aquellos que sean indicios de notorias fallas de eficiencia. El audi

tor deberá alejarse del detalle y, con base en los hallazgos específicos, ens~ 

yar en resumen de los de mayor relevancia, considerando para ello los pasos -

descritos en la fase creativa del informe, la cual se comenta en seguida. 

- Fase creativa. 

Tiene como objetivo precisar si los problemas definidos son congruentes -

con la realidad de la empresa, sin considerar que con esta fase, se dara solu-. 

ción a los probl~mas. La solución de los problemas en función correspondiente

ª un trabajo de consultoría. 

Sumarizando los hallazgos se procederá como sigue: 

a) Ensayar un bosquejo conceptual (desarrollando un modelo básico) del 

tipo de administración de recursos humanos que más convenga a la -

empresa de acuerdo con lns circunstancias que la rodean incluyendo

un programa general y uno por cada sub-actividad. 
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b) Precisar el grado de formalidad que conviene dar·a: los programas y 

jerarquizar los prioritarios. 

c) Considerar el costo-beneficio de dichos programas;< 
,>< ; • 

ºº" ::::::;::::::::::::~:~:::::~; ::·~: •• ,:::.:,~::i~~!!~f ~~~~;;,;;:·:~'= 
diagnóstico definitivo como sigue: '>·· .'''··:·f:.- ··:i 

a) Comparar el esquema con el modelo vigerlt~ y;as~g\lr~rse q':1e Jl~as~.difi_ 
rencias son importantes. 

b) Listar las excepciones encontradas en la confrontación.y-co~parar
las con las que se había listado al iniciarse la fase cr~ativa} 

c) Ratificar y refundamentar la existencia o inexistencia de ios' 'pro

blemas diagnosticados mediante discusi6n parcial con los directa-

mente involucrados en la sub-actividad correspondiente, 

d) Asegurarse que se trata de problemas cuya solución es factible por 

que existen técnicas disponibles para ello, 

e) Interrelacionar los problemas encontrados con los hallazgos hechos 

en otras áreas y asegurarse que las alternativas de solución pro-

puestas no generarán mayores y más complejos problemas o agravarán 

los existentes. 

f) Redactar el borrador del informe. 

DISCUCION DEL BORRADOR CON LOS INVOLUCRADOS. 

Discutir con los involucrados el borrador del informe con o~jeJci 'de: 

1.- Asegurarse que se trata de hallazgos rea:es, ~.,,:)·f':['.·:' ~/: • , . 
2.- Que los involucrados coinciden con su ex1stenc1a,'-.:pre.éi.,s.ament.e ¡en 

la forma en que se describe el borrador. 
~, '·\!~: ,-.-/·~),,', :-... ; 

"'- _.:, ~:- -~-- -.- -~·;·; . -~ :, . 

Uno de' los objetivos de esta discusión es convencer a los i~':'~~~~~ad~~~:,a• -
fin de que hagan frente común con el auditor al presentar el diágn.óst~~ci:'d,efi-
nitivo a la alta gerencia. 

DIAGNOSTICO DEFINITIVO (informe) · ... ,·¡, _/,';;~ . 

Algunos ejemplos de hallazgos y sus interpretaciones que podr.ían :lia~'e'i-'se -
en el curso de unn auditoría operacional de la administración de rec;:llrsos,:'h~!!!. 
nos pueden apreciarse en el modelo de informe de auditoría op.era~i'O'ria'i'·q~~ se-

presentó en el capítulo III. 
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E.- OTRAS. 

Como se comento al inicio de este capítulo, la participación del contador pú-

blico en el área de auditoría operacional, una vez que éste cuenta con una pr~ 

paración adecuada y estudios especializados, y que cuando lo requier·a .. pueda _.:._ 

contar con el auxilio de otros profesionistas expertos, podrá actu~r entonces~ 

como auditor operacional en cualquier operación que efectúe la empresa~ 

En f,,,- ::ia enunciativa, las principales actividades en ias que pueden lle:;,arse a 
, - • -- ·, .. _-ooo 

cabo esta revisión op~racional. adicionadas a las ya tratadas .• pueden' ser las-

siguientes: 

Producción. 

- Crédito. 

- Finanzas·; 

Mercadotecnia. 

- Inventarios. 

DistribuCión. 

Despe'rdici.os. 

contr~l de ·c~Údád. 
__ Publicidad.,·~: · '•,~-

ActivcJs FÍJo~.· -
Impuestos~·_,,. ' 

l'res~pues-to'~ ;· 
,; ·.. .., '. .-

Procesamiento electrónico de datos. 

En cada una de estas operaciones '1() impcJrtant~ ,~~fá,Liijar su obje5ivo y al 

canee y utilizar la actitud mental del auditor op·~~~~ion"ai. tratando de: aprove-

char lo~ recursos de que se dispone. 

2 •. - HERRAMIENTAS PARA SU APLICACION. 

En los capítulos anteriores, ya se mencionó lo qu~:i~s la .auditoría operaci.5!_ 

nal, los requisitos mínimos para su ejecución, fas'J5r:~·a:5>\)b'.:Íftci'~'cie:~s_fu'ai'o· y -

también se dieron algunos ejemplos sobre puntos a señalar_._e{ ef·inf~r~e-,, o dia_g_ 

nGstico; me qued:i únicamente por h:iblar de las herramientasio técni'c.;._~:-que .se -
- ··:Y• - ·:~~-~:;, :· • j'.'. .. '.· 
{.;,.;,::<>:· '.-"'_.; . .,:·; .. /;_~:>: .. 

Una de las técnicas normalmente utilizadas en todas laS' labor~~.~ y que es-: 

vale esta función para su ejecución. 

.-1.,; 
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aplicada a la auditoría operacional, es· la pl.aneación. 

Planear significa preveer el futuro, anticiparse a los hechos, lo que per

mite que el individuo se fije metas y propósitos hoy, para el mañana; es decir, 

que nos adelantemos al tiempo, visualizemos los pasos sucesivos que es necesa

rio dar para llegar a nuestro objetivo y las posibles dificultades que puedan

presentarse, a fin de buscar la solución. 

Considero por otro lado, que para poder llevar a cabo la planeación, es -

necesario que el auditor operacional conozca las características de la empresa 

en cuestión, posea experiencia, habilidad y buen juicio para determinar cual -

procedimiento o técnica deberá aplicar a las condiciones específicas de la - -

empresa. 

La planeación, pues, representa un punto importante dentro del desarrollo

de ia auditoría operacional, ya que por medio de ella se llevara a cabo la - -

ejecución del trabajo con mayor rapidez, por el hecho de determinar previamen

te las actividades a desarrollar dentro de la empresa. 

Una vez que se ha llevado a cabo la planeación del trabajo, el auditor op~ 

racional procederá a formular sus programas de trabajo, en los cuales se espe

cificarán los procedimientos y técnicas a aplicar, el alcance que se va a dar

ª las pruebas, el determinar el tiempo que se va a requerir para efectuar la 

revisión,quien la va a llevar a cabo, etc. Todo esto con la finalidad de que 

haya un control en el desarrollo del estudio. 

Para poder comprender mejor que es un programa de trabajo veremos a conti

nuación la definición que da la Comisión de Procedimientos de Auditoría del -

I.M.C.P., en su boletín No. 4, el cual dice: 

"Es el enunciado lógicamente ordenado y clasificado de los procedimientos

de Auditoría que han de emplearse, la extensión que les ha de dar y la oportu

nidad en que se han de aplicar". 

Las clases de programas de trabajan que existen son los siguientes: 

l.- Desde el punto de vista del detalle. 

a).- Generales: Son áquellos que se limitan a un enunciado genérico -

de las técnicas a aplicarse, con mención de los objetivos parti

culares que se persiguen en cada caso, y son, comunmente, desti

nados al uso de los jefes de auditoría. 
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b).- Detallados: Son aquellos que se describen con mayor o menor mirt.!!_ 

ciosidad, la forma práctica de aplicar los procedimientos de· au

ditoría, y se destinan, generalmente, al uso de los ayudantes, 

2.- Desde el punto de vista de la planeación: 

a).- Predeterminados: Listado de los procedimientos a seguir previa-

mente al trabajo y aplicable durante el curso del mismo. 

b).- Informal: Descripción de los procedimientos más importantes y a

juicio del auditor se van aplicando durante el desarrollo de la

auditoría. 

La elaboración de un programa de trabajo para auditoría operacional, depe.!!_ 

derá mucho de la habilidad y experiencia del auditor, ya que tiene que .tomar -

factores de suma importancia, como son las situaciones con que se pueden enco.!!_ 

trar en cada empresa, ya que ésta tendrá características muy específicas y pa.E_ 

ticulares en cualquier área a revisar por lo tanto una vez que ya planeó su ~ 

trabajo se dará cuenta de como está constituida la empresa y así podrá deter-

minar cual es el programa más adecuado a aplicar, para llevar a cabo el estudio, 

En forma enunciativa puede decirse que un programa de trabajo deberá cont~ 

ner cuando menos lo siguientes: 

Causas de la revisión. 

Alcance en la organización. 

Cuestionarios y entrevistas. 

Personal necesario y sus características técnicas. 

Tiempo estimado. 

Secuencia de la auditoría. 

Procedimientos. 

Informes. 

Causas de la Revisión. 

En este punto se debe precisar que es lo que motiva la:~JdÚoría,·io ~~al
nos permitirá centrl'.lrnos en cuanto al objetivo y canalizar· ~·~efitro esfuerzo. de 

la mejor manera. 

Alcance en la Organización. 

En este punto se determinará que departamentos o puestos se van a ver afe!:_ 

tados con la revisión (de acuerdo con las causas que origina la misma). 

Es conveniente analizar las jerarquÍl'.ls para obtener las aprobaciones que -

en su caso sean necesarias y evitarnos bloqueos o fricciones innecesarias. 
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Cuestionarios:y Entrevistas. 

Para los cuestionarios y entrevistas se deberá;,. platiear cuidadosamente las 

preguntas que vamos a hacer, a quienes y que tipo de infoFIDación vamos a soli

citar a fin de evitar perdidas de tiempo nuestro y de las,''personas con quien -

vayamos, evitando molestias innecesarias o bien dar la imagen de que no sabe-

mos lo que queremos. 

Personal necesario y tiempo estimado para la revision. 

Estos elementos son sencillos de determinar y depeod~rin'de ,las ~fac:i'.lidade.!!_ 
>,¡.\\''~·· - . . ·-~ --·-.;-;·\·· 

con que contemos en nuestro propio departamento. ' '::-~:;~ :.,,. ·-'/{/·; -.' .. 

Secuencia de la auditoría. 

Esto dependerá de las prioridades que demos a los 

la auditoría y a las facilidades 

posible disponer. 

Procedimientos. 

de tiempo, espacio y 

~. ': 
'' ·t :·. ' -. ·. . -•., ~ ' '' ' 

diÍ~re~,~~~ ,~sp~~t'bs :<le
¡ler:s&r1~i.V<l~-~ü;,.no s~a-. 

> ...... . ~ '""' .:: ', 

::\ 

Los procedimientos que se aplicaran en el desarrollo del exaínen de las¡>::;:_ 

operaciones (programas de revisión) dependeran de: 

a) Los datos obtenidos en el cuestionario. 

b) La evaluación del citado cuestionario. 

e) Las facilidades de que dispongamos en cuanto a número 

y capacidad técnica de nuestro personal. 

d) La colaboración y facilidades que se nos brinden en -

el departamento revisado. 

La técnicas que podemos aplicar, de acuerdo a las circunstancias podrán -

ser, entre otras, las siguientes: 

1.- Diagrama <l~ organización general, departamental y seccioña1; 

2.- ~iagrama de productos, ho,mbres, flujos, líneas de responsabilidad y 

distribución de actividades. 

3.- Diagrama de tiempos y movimientos de hombres máquinas. 

4.- Diagramas comparativos, tales como las gráficas de gantt, de - __ 

inter-relaciones y de línea y staff. 

5.- Diagramas gráficos, ya sea lineales, de barras ·o especiales. 

6.- Otros diagramas, como pueden ser la carta de actividades. 

7.- Estudio de tiempos. 
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S.- PeHculas de movimientos del trabajo: 

9.- Papeles de trabajo• entrevistas, obs~rv~é:iorie~ y estadísticas. 

10.- Investigación de operaciones. 

I N F O R M E S • 

Aún cuando su forma de presentación y contenido puede variar:·en cada caso, 

sí deberá ser lo suficientemente claro y explícito, así como d~~i&~~~tl1ro,> que 

motive y permita tomar alguna acción a quien lo lee. '..<"'.t.::\;: ., ·:·-: 
Por medio de los programas de trabajo podemos efectuar. nues:f~¿;''~:~:~t~dio· con 

\ ~ .~. . ..:> ... ~:_·_,:_.'.., -~ 

mas profundida4, sin que en un momento dado se puedan olvidar algunás;'_areii.s .o--

secciones a revisar. Así mismo, los programas de trabajo. tra~~á~,;~,~;~~'~"iiiecde
ventajas para el auditor encargado de -realizar el estudio, y ·es~g·.'Ú1r~, reper 

- ·:,~-.:-- -- -"-.··' -· ,' . -
cu tira en beneficio de la empresa; algunas de estas ventajas 'so[l/,;,_ ... ;'; ·· 

l.- Fijación de responsabilidades promoviendo a la.vez ia-d'ivisión 

del trabajo. 
.. ":: \ ·,--~ 

2.- Establecer rutinas de trabajo y lógicament~ ahor~á:-!=,i~mpo en.lai

ej ecución logrando una guía o recordatorio para loS':pro"cédimi'~ri'.'...., 

3.-

4.-

::s e:~~:~ables y evitando que se olviden o .f;.~-~r;~f.1Q~~~f\'.!~g~nos 

~::~::a1~s 1:ª::~::s:~n t~:~i!:.-.-:·~:~~r1'::i:::dt9¡:~i~;:¡·::::ef:::ª= 
--o __ _e_ : '·'.'.;·o•, -~ ·, __ -., •. 1•_.; ': 

jo de mas. 0 ~- •• ~. ·-co:;.;:.>.' -
. --- .. 

Control en cuanto ál avance dnl trabajo planeado, :tanto en.·con-'-

junto como :Í.ndivid~al, dcilitámÍó t~mbie~ la su;~rvisión 'del -

mismo. 

S. - Sirve de guía al auditor encargado, y de orientaci~~ al ..-~udi~~r 
principiante o menos experimentado. '·' · . . ::.:: ; ..• : : '· · 

6.- Aportar los datos, ordenados lógicamente, para,i,~i ~i:esl!¡\l:"'.~i~11:,';--
del Informe de Auditoría. ·. •:.;.· (' 

7 .- Funciona como consuHa en revisiones y facÚit~ e{_seguimi_¿rif~ de· 

las auditorías anteriores. - ·'~"~ e ··•e:~;.~ .•.. : .;, ·. 
'·,. '."~> 

... ~ ;,· 

,. : ·.,, ;_ ·" • •¡' ··'. ~ ,_ , -·;; :L,~- ~·--,-;.~,"'--='- . 

tanc:a 
01::e::P::s::n:~· g:::ª!:::i~~:-. 1;a ª~:~~t:jf a:::'.~~¡~~:t'·~i~::d~~~{~i:rt::···. 

para lograr las siguientes metas: 
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Detectar y tratar de eliminar defectos de organización, equipos obsoletos 

o inadecuados, sistemas de procedimientos poco funcionales, áreas de tra

bajo costosas o innecesarias, trámites volWllinosos innecesarios, desperdi 

cios, tiempos muertos y espacios ociosos y una adecuada comunicación de -

hechos y deficiencia en la información, 

- Un mejor desarrollo del personal. 

- Una mejor utilización de los recursos disponibles. 

- Obtención de una ma~·or productividad y por consiguiente mayores utilidades. 

Una Auditoría Operacional bien lograda, requiere habilidad analítica, inge

nio, razonamiento reflexivo y procedimientos sistemáticos •. 
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e o N e L u s 1 o N E s 

1.- No obstante que existen diferentes maneras de nombrar a la Auditoría -

Operacional por los profesionistas que la practican, todas las defini-

ciones que ellos dan estan encaminadas hacía un solo fin, "promover la -

eficiencia de las operaciones". 

2.- El origen de la Auditoría Operacional se debe a la necesidad de con'tar"" 
' '" ' 

con una herramienta de control que se encarge de revisar, evaluar y~vi-

gilar las actividades de una operación o área que esta perdiendo su 

efectividad y que por el crecimiento de la empresa quedan fuera del al

cance para su control de los dueños o administradores. 

3.- La realización de la Auditoría Operacional, hace necesario que se cum-

plan con un mínimo de requisitos, sin cuya observancia el cometido de -

dicha función sería incierto. Es necesario que el auditor de operacio

nes tome una actitud mental de constante busqueda en todos los ámbitos

de la empresa. 

4.- El valor de una Auditoría queda críticamente afectado por la manera en

que se presenta un informe. Es incluso posible destruir el valor del -

mejor trabajo mediante un informe de auditoría mal organizado y escrito. 

En el informe se deben de exponer los principales problemas que afecten 

al área revisada y de ser posible cuantificarlos. El informe en la Audi 

toría Operacional tiene el carácter de un diagnóstico, por lo que el -

auditor nunca debe de dar las medidas correctivas para resolver los 

problemas de la operación; únicamente podra hacer recomendaciones y su

gerencias, cuando esté en posibilidades de darlas. 

5.- La Auditoría Operacional se proyecta como una función adicional para el 

Contador Público, sobre la que deberá tener un pleno dominio. Esto es, -

en virtud de que es él quien con mayor frecuencia, ya sea en su carác-

ter de auditor interno o auditor externo, tiene los conocimientos de lo,!!_ 

problemas.operativos y administrativos de la empresa en que presta sus

servicios y es a él a quien normalmente le serán solicitados sus servi

cios para obtener una solución a tales problemas. 
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6.- La metodolÓgía a útilizar en la aplicación y revisión de la Auditoría 

Operacional:del área estudiada, deberá de adecuarse y complementarse a

las situaciones específicas que se encuentre en la práctica, utilizando 

co~o tecinica pl-incipal, los programas de trabajo. 
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AUDITORIA DE OPERACIO.~~~~ ...• /.~'lY·t;~·~¡~~.b·efg Y,· Aieodore Cohn, -. 

- · <\i ·• ·. ~ditdiiTiecnic~. s:Á. ·19;5, 
AUDITORIA·· DE OPERACIÓNES. 

AUDITORIA III. 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

MEMORIAS DEL !ero, 2do,

y 3er SIMPOSIUM NACIONAL 

SOBRE AUDITORIA INTERNA 

(OPERACIONAL). 

BOLETINES DE AUDITORIA 

OPERACIONAL. 

REVISTA DIRECCION Y 

CONTROL. 

EL AUDITOR INTERNO (RE

VISTAS), 

BANCA Y COMERCIO (RE--

VISTA). 

LA AUDITORIA OPERACIONAL, 

REVISION ENFOCADA A PRO-

MOVER LA EFICIENCIA Y PRO 

DUCTIVIDAD DE LA EMPRESA. 

AUDITORIA DE OPERACIONES. 

c.¡,, Salvlld~~ Obieta y C.P. Jose 

L. CastlÚo. Editora IEESA. 1975. 

C.P. Henoc Regalado Hernandez. -

Editorial SOID S.A. 

Lic. Jose Antonio Fernindez Arenas. 

Editorial JUS. 1974. 

Instituto Mexicano de Auditores -

Internos A.C. Editorial IEESA. --

1973, 1974, 1975. 

Instituto Mexicano de Contadores

Publicos A. C. 

Organo.de difusión de1 Colegio 

de Contadores Públicos_de Hexico

Agosto de 1980. 

Organo del Instituto de Auditores 

Internos, Abril y Junio 1978; En~ 

ro, Agosto y Octubre 1979 y Vera

no de 1981. 

Publicaciones de la escuela Banc!!. 

ria y Comercial. Octubre 1976. 

Maciel Ortiz F. TESIS. 1974 U.N.A.M. 

.::,·~.~.,- ;..::_,~~:·-;,~:;,:,-.-· L'--~· ~ 

Enrique Castrejón; Gonzales> TESIS~ 

1976. U.N.A.M;. 
·>:,,,-
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