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INTRODUCCTION

A lo largo de la historia de la humanidad el hombre siempre -
ha buscado nuevos horizontes, ampliar los ya existentes, descubrir,
conocer y ampliar sus posibilidades de éxito, tal vez esto fué lo-

que dié origen a la ain nueva Auditorfa Interna Integral.

En si como se va a ver, no es una técnica més de Auditoria -
sino la reunién de las principales Técnicas de Auditoria integra -
das en una sola. El propésito de esta investigacifn es mostrar -
lo que es la Auditoria Interna Integral como una forma mis amplia-
de conocer el funcionamiento de las entidades y, por lo tanto, -~
para estar en posibilidades de emitir una opinién o informe con -

bases fundamentadas y reales.

. Espero que en este trabajo mis compafieros de profesién, -
encuentren algo que 1es‘pueda servir en el desar;dllo de;suS—labb-
fes y que  las personas que lo consulten, se interesen‘por él,deSa-
- rrollo de lo que es la Auditoria y sus fines que persigue; S8i -
alguien se logri interesar por aplicar Auditorfa en todas los as -
pectos de la vida misma ( No debemos circunscribir la Auditoria -~
exclusivamente a las oficinas, ya que puede revisar todo lo que -~
nos afecta o involucra, como scria:! examinar que bienes o patrimo-

nio se posee, que se debe y porque, como se esta encauzando o lle-
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vando el manejo del dinero y que uso se le di6 ), entonces se -
habrd cumplido ‘con el propésito’ con gque se elabor§ este semina -

Tr10.




CAPITULO I
_CONCEPTOS Y ANTECEDENTES




AUDITORTA INTEGRAL
CAPITULO I
" CONCEPTOS Y ANTECEDENTES

DEFINICIONES
a). AUbITORIA.- Del latin audira aue significa oir

John J. Willingham y D.R. Carmichael:

Las organizaciones alcanzan sus metas mediante iar—-
utilizacibn de recursos humanos y econémicos. Frecuente -

mente los recursos econfmicos que se encuentran a cargo de

las organizaciones provienen de individuos o grupos aue se

. hallan bastante distanciados de las operaciones internas.
‘Por lo tanto, las organizaciones deben prescentar informes-
‘administrativos acerca de sus propios recursds,de.admihis-

.tracién - fuente, cantidad, ubicacién, acumulacién y agota:

miento.

Una de las funciones principales de la prfesién de -
Contador P@iblico es emitir dictémenes independientes y cali

ficados acerca de estos informes administrativos, con base




en un andlisis de la informacién objetiva subyacente a -

los datos informados.
Pedro Ojeda Carredn:

La Auditoria es una actividad profesional que tiene
como objetivo medir, ponderar y evaluar la razonabilidad-
de las cifras plasmadas en los estados contables de una -
entidad micro o macroeconbmica: la eficiencia y eficacia-
administrativas y operativas de sus grupos directivos, -
de sus ejecutivos y de sus recursos humanos en general, -
as{ como de sus métodos de trabajo, de sus sistemas de -
operacibén, del control de sus operaciones y de la efecti-
vidad de sus procedimientos administratives; o en su de -
fecto es un diagndstico integral de 1la utilizacién de sus
recursos materiales, de sus recursos humanos v de sus sis
temas, métodos y procedimientos combinados con el empleo-
éptimo de sus eauipos y técnicas de apoyo administrativo;
conteﬁplados‘como un todo; o0 en su caso puede'congtituir—r
exclusivamente enfoques de juicio y opiniones de ;éracter
técnico o de especializacién y pericia profesional de -
alguna de sus &reas, departamentos o unidades conforman -

tes.




Fabian Martinez Villegas:

1, Auditar es llevar a cabo un exémen

2, El exfimen debe ser met6dico y ordenado
» 3. Implica 1la neccesidad de investigar causas y
efectos.
Montgomery:

Es el exfmen sistemftico de los libros y registros -
de un negocio u otra organizacién. Con el fin de determi-
nar o verificar los hechos relatives a las operaciones fi-
nancieras y los resultados de éstas, para péder informar -

sobre los mismos.
Terminologfia del Contador Mancera Hnos:

) Es el exfmen de los libros de contabilidad, de los fi
registros, documentacién y comprobaci&n correspondientc de
una persona, de un fideicomisdrio, de una sociedad, de una
corporacién, de una institucién, de una empresa, de una -
sucecibn, de una oficina pfiblica, de una copropicdad o de-
un negocio especial cualguiera, llevado a cabo con el objc

to de determinar la exactitud o inexactitud de las cuentas

respectivas y de informar y dictaminar accrca de ellos,



Coucter:

'Es examinar los libros Yy cuentas de una empresa a fin
de formular y presentar los estados financieros en. forma -~
tal que el balance refleje 1la situacibdn del negocio a 1a -
fecha de cierre del ejercicio que se revisa, y que el esta-
do de pérdidas y ganancias exprese correctamente el resulta

do dec las operaciones del ejercicio que se revise.
Prieto y Rufiz de Velasco:

La Auditoria tiene por objeto la comprobacién de las~
transacciones registradas en los libros de contabilidad, -
las cuales son recopiladas periédicamente por las respecti-
vés empresas, pafa su propia informapién, en estados finan-
cieros que muestran el resultado de ias operaciones que se-

han efectuado ¥ la situacién del negocio.
Israel Osorio Sénchez:

Es el exémgn critico que realiza un Licenciado en Con
taduria o un Contador PGblico Independiente, de los libros-
y registros -de una entidad, basado en técnicas espec{ficas-
con la finalidad de opipar sobre¢ la razonabilidad de la in-

formacién financiera.



Instituto Mexicano de Contadores PGblicos
Comisién de Normas y Procedimicntos de Auditoria

La Auditorfia es una actividad profesional. In estec
sentido implica, al mismo tiempo, el cjercicio de una téE
nica especializada y la aceptacién de una rcsponsabilidad
pGiblica, como profesional, el auditor desemnefia sus labo-
res mediante la aplicacién de una serie de conocimientos-
especializados que vienen a formar el cuerpo técnico de -
su actividad; sin embargo, en el desempefio de esa labor,-
ei auditor adquiere responsabilidad, no solamente con la-
persona aue directamente contrata sus servicios, sino con
un vasto nfimero de personas, desconocidas para él1 que van
a utilizar el resultade de su trabajo como base para to -

mar decisiones de negocios o de inversién.

Es debido a este carficter profesional de responsabi
lidad social por lo que la profesién, desde un principio,
se ha preocupado por asegurar que el desempefio de servi -
cios profesionales se efectfie 2 un alto nivel de calidad,
consecuente con el carficter profesional de la auditorfa -

y con las necesidades de las personas aue utilizan los

servicios del auditor y de las que utilizan el resultado-

de su trabajo.



b). AUDITORTIA INTERNA
Instituto de Auditores Internos, Nueva York, 1957

Las Auditorfas Internas son rcalizadas por empleados
que se desempefian a nivel directivo y que informan de su -
gestién a un funcionario de alto rango dentro de la asocia
cibén., La Auditorfia Intcrna es una actividad esencialmente
evaluadora dentro de una organizacién: comprende anfilisis
de contabilidad, de finanzas y de otras operacionecs como -

una labor al servicio de la administracidn.
Instituto de Auditores Internos, Nueva York, 1964

La Auditoria Interna es umna actividad independicnte-
de evaluacién de una organizacién, mediante la revisién de
su contabilidad, finanzas y otras operaciones que sirven -
de base a l1a administracifén de la empresa. Es un control-
gé?encia] cuyas funciones son la medicién y evaluacién de—

la efectividad de otros controles.
J. Lozano Nieva

En cualquier empresa de cualquier magnitud en la que

el Auditor Interno prestc sus servicios, el fin de la Audi



toria Interna serf ¢l mismo y tendrd como fin principal -
asistir a todos los miembros de la generacién de primera-~
1{neca ayudindolos cfectivamente en 1a clarificacién de -
4reas de su responsabilidad, prestindoles anflisis objeti
vos, evaluacionecs, recomendaciones y comentarios pertinen

tes reclativos a las actividades revisadas.

Memoria de la VI Convencién Nacional de Contadores
Pfiblicos - Octubre de 1967.

Resumen de la Sesién en aue se tratéd la
Especialidad de Auditoria Interna.

«+«. La Auditorfa Interna es por lo tanto un elemen
to del control administrativo que tiene como objetivo qu
damental la estimacidn de la cfectividad de los demfs con

troles administrativos.

» Y En pirrafos anteriores hicimos referencia a que -
el piiblico al cual servimos, nos exigiri cambiar el con -
cepto de Auditoria Interna ( y también el de Extcrna ) -
para incluir en nuestras revisiones, la evaluacibén comns -
tante y objetiva de las politicas y controles de toda la-
empresa, e¢s decir, no solamente de los procedimientos con
tables, sino ,que rTepctimos todas las operaciones de la -
empresa, lo que consecucntem tite, deberd incluir politicas

de compras y ventas, distribucién, publicidad, etc.



Para pretender lograr esto, es necesario cambiar -
nuestra mentalidad y nuestro sistema académico. No es lo
mismo juzgar sobre hechos consumados que pretender infor-
mar si los controles establecidos proporcionan a les eje-
cutivos de 1a'empresa, los elementos de Juicio necesarios

sobre los cuales fundamentar sus decisiones.

" Los Auditores Internos, por lo tanto, deben pen -

sar como Gerentes y no como Auditores "

' A pesar de la gran importancia que tiene y que -
en lo futuro tendr4 la funcibén del Auditor Interno. No -
es posible considerar que esta actividad constituya una -
especializacibn, sino que es un campo de accibn propio -~

de nuestra profesién "
Pedro Ojeda Carreén

Realizada por profesionistas al servicio de una en- .

tidad, que estén impedidos de emitir dictamen.

Manual de Auditoria Gubernamental para el
Sector Comercio

Es la realizada por medio de unidades dependientes-

de los organismos que integran la Administracién Pfiblica-

+
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Federal, La ubicacién de 1la Unidad de Auditorfia Interna -
dentro de la Organizacién, deberé depender directamente -
de la mfxima autoridad ya que eso permite que cuente con -
la facultad y libertad suficientes para intervenir en todas
las 4reas operativas y administrativas aque comprende la -
entidad, asf{ como la implantacién de medidas correctivas -

como consecuencia de los resultados parciales de las revi-

siones.

Las dependencias y entidades deben vigilar que cl
personal que realiza la Auditorfa Interna Gubernamental, -
cumpla con las normas b4sicas y las reglas particulares -

que en materia de Auditorfa Gubernamental son emitidas.
c). AUDITORIA INTERNA INTEGRAL

Juan Ramén Santillané'( 1979 )

‘ Durante los Gltimos afios se ha apreciado en los me
dios contable - administrativos una.fuerte corrieﬂte de -
opiniones y conceptos en torno a nuevas técnicas o nuevas-
tecorfas sobre la Auditorfa; y asi tenemos, que al escuchar
los términos Auditorfa Operacional o de Operaciones, Audi-
torfa Operativa y Auditorfa Administrativas automiticamente
nos lleva a pensar cn algo nuevo, algo diferente o algo -
aislado a 1a Auditorfa Interna comfin y corriente.

- 11 -



Sin dejar de apreciar los esfuerzos que muchos estu-
diosos y profesionales han dedicado al desarrollo de estas
técnicas, pero, sin embargo, hay que reconocer que estos -
conceptos ya han sido tratados y, en cierta forma aplica -~

dos, en la prfctica de 1la Auditoria Interna tradicional.

No es intencién dar un salto atrés en el tiempo y en
la especializacién de la técnica y hacer caso-omiso de es-~
tos indiscutibles avances, no, por el contrario, la filoso
fia imperante es reunirlas, aprovecharlas y presentar una-
técnica conjugada a la que denominaremoas: Anditorfa Inter

na Integral,
Pedro Ojeda Carrebn

Su objetivo es evaluar en un conjuntq integral -
( Recursos Humanos, Recursos Materiales, Recursos Financig
ros, Sistemas, Mftodos y Procedimientos )} si el manejo de-
los mismos ha sido el adecuado y si los resultados obteni-
dos en la administracibén corresponden al deseable en forma
Sptima. Aglutina puntos de vista de especialistas en dis-
tintas freas operativas de una Entidad y conjuga varias -
alternativas de accién que pudieron ser utilizadas, que se
comparan con la cmpleada, adoptando como parimectro de eva-
luacién la productividad como cocicnte movible ideal engar

®
zado con estandares,.
i - 12 -



OBJETIVOS

El objetivo principal g ya mcncionado implicitéimentce
cen la parte anterior ), es evaluar en un conjunto integral
( Recursos Humanos, Recursos Materiales, Recursos Financie
Tos, Sistemas Métodos ¥ Procedimientos ) si el mancjo de -

los mismos ha sido el adecuado y si los resultados obteni-

dos en la administracién corresponden al deseable en forma

6ptima.

Bisicamente como €s una conjuncién o integracibn de-
Auditorfas Operacional, Administrativa, Contable y Finan -

ciera, los objetivos subyacentes son:

a). Promover la eficiencia de operacién

b). Evaluar las medidas protcctoras de activos

c). Evaluar las disposiciones y politicas administrati -
‘ vas y :

d). Verificar la correccién y oportunidad de la informa-
cibén financiera

CONVENIENCIA DE SU UTILIZACION Y CUANDO Y EN QUE
CIRCUNSTANCIAS ES ACONSEJABLE.

Es conveniente su utilizacién si sc quiere conocer-

en forma completa, detallada e integrada el funcionamien-




to y '" resultados " de un 4rea, oficina, departamento o
unidad sujeta a reyisién. Ahora bien dentro del criterio-
del Auditor, en base a su conocimiento y experiencia, -
- determinar4 en que momento es conveniente la aplicacién
de Auditoria Integral, ya que no necesariamente tenemos -~
que pensar que siempre habri que hacer Auditorfa Integral,
no, habri situaciones ecn las que no sea indispensable ha -
cerla, y unicamente con una Auditorin Operacional, Conta -
ble o Administrativa se resuclva el funcionamiento y resul

tados de la unidad en revisién.

Més, sin embargo, no debemos pasar por alto que el -
‘Director, Gerente o funcionario que dié 1la 6rden de hacer-
una Auditoria 1o que menos le va a importar es comc se Ila
ma ésta, €1 simplementé querri saber que ésté sucediendo -
‘en su empresa o dépendencia en forma,integra [ integr&lf -
igu#lmente, tampoco le interesarf saber si se aplicaron -
-técnicaé de Auditoria Interna Operacional o Administrativa,
pues sblo quetfé,‘simple Yy lianamente, " resultados ". -
Esto es pues, lo que dari la pauta al Auditor Interno para

determinar si es aconsejable hacer una Auditerfa Integral.

Tomando también en cuenta que la empresa ( iniciati-
va privada o sector paraestatal ) o la dependencias ( sec-

tor pfiblico ) representan para el Auditor un conjunto, una

- 14 -



integracién de funciones u operaciones interrelacionadas -
dentro de un marco administrativo de actuacién y con un -
objetivo comfn; por lo que deberf conocerla, independiente
del 4rea o funciones a auditar, allegéndose dc un conoci -
miento general de la empresa o dependencia, indispensable-
para poder detectar el origen y el destino, asf{ como la -
razén de ser del 4rea o funcién sujeta a Auditoria, asimis
mo, se hari de elementos que le permitirdn conocer la -
repercusién de esta actividad dentro del contexto integral

de la misma empresa o dependencia,

COSTO OPERATIVO EN ENTIDADES PEQUERAS, MEDIANAS, GRANDES -
O GRUPOS ORGANIZACIONALES ’

No es posible formplar con certeza un costo de Audi-

- torfa Integral, ya que como toda situacién que sutrge en la

préctica, varias circunstancias influyen en el trabajo del

‘Auditor. "Tal vez la. mis importanté sea-el tiempo.

La presién por entregar un informe a los niveles . =
jerﬁrquiéos altos puede obligar a un‘periodo corto. de tra-
bajo, que hace necesario dividir las horas de trabajo del-
personal de categorfia superior entre varios trabajos que -
se efectfian simulténeamente, especialmente durante los me-

ses de enero a abril, " la temporada dura ". También, el-




control interno podri tener fallas, permitiendo el regis -
tro de transacciones sin revisifén o sin seguir un procedi-

miento establecide en un Manual de Organizacién o este tie

ne impresiciones o es poco explicito. Tal vez el personal

de oficina no ha sido cntrenado suficientemente y se empléﬁ
rd mucho més tiempo del calculado, al estar corrigiendo -

errores, en detrimiento, por ejemplo, del estudio y apre -

ciacién de la polfitica administrativa superior. El siste-

ma de registro puede ser deficiente, sin comprobacién ade-

cuada de las transacciones, En algunos casos, la contabi-
lidad de tarjetas perforadas hace diffcil el anflisis de -
las cuentas y diffcil también determinar su origen. - Con -
frecuencia el Auditor se encuentra en condiciones diffeci -
les de trzbajo; ruido, desaseo, interrupciones constantes,
mala iluminacifén o mala comunicacibn disminuyen su eficien
cia. Podrd ser que estas condiciones festrictivas afecten
de tal manera la calidad del trabajo o el significado de -~
la revisifn que con la ayuda de su superior tendrd que -
determinar répidamente -si serf préctico continuar el traba
. Jjo ofprdponer el.subSanamiehto de obstficulos y que, desde-

luego, tendrfa un costo para la organizacién.

Asimismo, es diffcil imaginarse dos trabajos de Au -

ditoria en los cuales las labores, y por lo tanto, los

costos, sean los mismos, Las entidades y organizaciones -



se diferencfan como una persona de otra. MA4s afin, el tra-
bajo de un grupvo de Auditores Internos es distinto del rea
lizado por otro semejante, y la fcrma de llevar a cabo :?-
trabajo de un Auditor serf distinta de otro, aunque los -
dos trabajen en la misma oficina. El resultado es un sis-
tema individual de procedimientos y desarrollo, aunque el-
resultado final sea idéntico. AlGn en el anédlisis final, -
la diferencia de métodos estf en los detalles mis quo en -
los principios. Sin embargo, en la gran mayoria de los -
casos, las limitaciones aue encuentra el Auditor deben ser
superadas si no implican un gran costo para la organiza -
cibén. Pero el Auditor que se precie de serlc superarif los
mayores obsticulos, sin cue la calidad de su trabajo se -~

afecte.
VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Entre las principales ventajas encontramos que .la re
visifén en una Auditoria Interna Integral es més completa.y
amplia, ya que se agrupan e interrelacionan todos los ’ -
reCursos con.que cuenta una Entidad tanto, &esde elrémbiﬁo

admin1strat1vo, f1nanc1ero, operacional y contable; 1ogran‘

do as{, una visién mis clara y precisa de como y porque -

estf funcionando la Entidad. La Auditorfa Integral va més



a fondo en sus resultados obtenidos, ya que involucra to-
do el funcionamiento de la organizacién en forma conjunta
v no de manera aislada e independientc como en las demfs-
auditorfas. Es decir, el Auditor conoceri exactamente la
estructura orgénica as{ como el equipo humano del 4rea -~
sujeta a revisién, también tendrd una descripcibn de pues
tos, o al menos, las actividades principales de cada uno,
y junto con esto, el cosfo de las mismas, para poder eva-
luar en forma objetiva su justificacibén y su beneficio ~
o no para la organizacién. Asimismo, los objetiveos y pro
cedimientos de Auditorfa emitidos por el Instituto Mexica
no de Contadores PGblicos en sus boletines de normas y -
procedimientos; as{ como también, los boletines de Auditg
ria Operacional, aplicados conjuntamente coadyuvarin a -
cumplir los objetivos de Auditorfa Integral, obteniehdoyi
el 6ptimo de resultados para aumentar y/o mejorér el fun-

cionamiento de la organizacifn.

Entre sus desventajas podemos citar, el que su qéé-‘
to puede ser alte si el 4rea sujeta a reyiéién‘gs'grﬁﬁdef
y compleja y/o su control intérno es deficiente.. Su'dtfa
desventaja son 1los problemﬁs que pudieran surgir ﬁara su-
implantacién, com¢ son: dificultades entre profesionis -
tas para poder trabajar conjuntamente, oposicién al cam -

bio por parte del personal directamente involucrado, -
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rfecordemos que esta Auditorfa es relativamente nueva y -
por lo tanto poco conocida, habiendo poco escrito sobre -
ella; y a través del transcurso del tiempo se ha venido -
confirmando que al hombre cuando algo le es desconocido -
o no lo comprende tiende a negarlo o a negar sus benefi -
cioé, por ejemplo, antes de que Colén descubriera América
se negaba rotundamente que existiera otro Continente; por
lo que el Auditor podria tener en Jda incredulidad o falta
de apoyo del personal de la organizacién, un obstfculo a-
vencer y que en un momento dado podria representar otra -

desventaja.
PARAMETROS DE MEDICION DE SUS RESULTADOS

Una parte importante de la Auditoria Integral es la
evaluacibn de los procedimientos de Auditorfa a la luz de
los resultados obtenidos. Resultados que por lo general-
muestran deficiencias o errores, ya séa en las polfticas-
contables con sus cambios recientes, en la preparacifn de
sus'presupuestos y el grado. de cortrol obtenido con ellos;
asimismo, como también se ‘tendrd una idea mis real de los
problemas de operaciébn, tales como control de calidad y -
cantidad de produccién, cambios en los métodos de produc-
cién, procesos y equipos anticuados, problemas de los con

tadores de costos, accidentes y pérdidas, problemas labo-



rales o de rTeajustes. Que conjuntamente con el conoci -

miento de los distintos medios usados para la obtencién -
del control interno, se tendré un estudio general integro
de la organizacifn o unidad en revisidn, para una vez reu

nida esta informacién, ESTUBIAR LAS CAUSAS DE LOS ERRORES

Y LAS IMPLICACIONES QUE TRAEN COMO CONSECUENCIA. Ya que-
el éxito de la entidad o empresa dependeri directamente -~
de las pricticas contable, operativa y administrativa. -
Esto es categbrico y se explica si tomamos en cuenta-que-
hoy en dfa, las organizaciones se caracterizan por su gra
do de complejidad cada vez mayor, producto de la marcada-
evolucién que ha sufrido el medio ambiente, el marco so -

cioecondmico, la ciencia, la tecnologfa, etc.

Por 1o que, en pocas palabras, el principal pqr&me—
tro de medicién de resultados de la Auditoria Integral, -
seri el conocer el poraue de los errores y su subsanamien
to a través de sugerencias que haga el Auditor y qﬁe esta
rén basadas en el estudio intggral ya realizqdo,ry una ‘F
vez, aplicadas estas medidas de correccién, se verificarf
'si efectivamente la o las sugerencias del Auditor mejora-

ron el funcionamiento de la unidad, entidad o 4rea sujeta

a revisibn.



ENFOQUES FUNDAMENTALES QUE INVOLUCRA

En base a los subcapftulos anteriores nodemos afir-
mar aue los enfoques fundamentales que involucra la Audi-

torfia Interna Integral son:

a). Contable
b). Administrativo
c). Operacional
d). Psicolégico y de Relaciones Humanas

El compenetrarse en el estudio de dichos enfoques -
nos pone de manifiesto que el concepto tradicionalmente -
policial del Auditor Interno ha evolucionado a través del
tiempo, ya que actualmente se tiende a considerar a la -
Auditorfa Interna més bien como un servicio de asistencia
técnica al personal, dentro de la Institucién, an cuando
sin descuido de su primordial responsabilidad de revisar-
las operaciones y evaluar el funcionamiento del contrel -
iﬂterno. Fiséalizar a la par que ésesorar ha de ser, -

pues, la verdadera finalidad de la Auditorfa Interna Inte

gral,



Ahora bien, el elemento humano sin duda, constituye
el capital de trabajo mis valioso de cualquier entidad. -
Por lo tanto es obvio que cuando mayor sca él grado. de - -
eficiencia del personal, tanto mis fructifero serd el -

resultado final de la gestién administrativa.

Contribuir a desarrollar la calidad intrinseca de -
este preciado activo, mediante la promocién intensiva de-
sus cualidades innatas, debe ser, por consiguicnte, de -
acuerdo con esta nueva interpretacién, una de las tareas-

b4sicas del Auditor Interno.

El moderno Auditor Interno no es el simple revisor-
de cuentas de tiempos pasados. En la_éctualidad tanto la
alta direccién de la empresa cbmbbloéléjecutivps suﬁério-
res, confian no sélo én la hébilida& prbfééionélﬂdel Audi
ter Interno para ponef de maﬁifiééfo erroreSAf-defiéién”j
cias operacionalcs, admlnlstratlvas, contableq ¥y financie.
ras, sino en su .buen juicio bara sugerir férmulas eftca -
' ces para la solucién de tales problemas. Ademés se. 1nte~
resan por conecer su 1nforme sobre el resultado de la. re-
visién de las operaciones y su evaluac16n obJetlva de la-
capacidad y la actuacién del personal de 1a empresa. Al-
mismo tiempo, los miAximos rectores de la Institucién re -

quieren que dicho funcionario les sirva de " ojos " y
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" oidos ' para poder ver y escuchar por su mediacibn todo
aquello que normalmente no estd a su alcance de observar-
b oir.por $i mismos, debido a la alta investidura de sus-
cargos. Es precisamente con este Gltimo criterio que por
lo comln delegan amplia autoridad en el Auditor Interno Yy
lo hacen depender directamente de los mfs altos niveles -

de direccibn o de ejecucién.

Por lo general, en todo individuo es posible hallar,
en mayor o menor grado, talento congénito susceptible de-
‘ser desarrollado en beneficio de la empresa, y el Auditor
Interno es por su formacién profesional y conocimiento -
integral de la organizacién, unc de los hombres més cali-
ficados para coadyuvar al desarrollo de esa facultad -

connatural en el elementc humano de la misma.

La psicologia y la experiencia demuestran que muchas
veces es posible hacer de un mal empleado un funcicnario-
eficiente y ﬁtii, si con espiritu cqmprensiyo y colabora-
dor, se ofrece al que falla la oportunidad de rectificar-
y superarse. Y el crédito pof esta transformacibm, o -

gran parte del crédito, debe corresponder al Auditor In -

terno.



Para el Auditor Interno no ha de representar ningfn
mérito personal ensaharse en sus informes con los errores
y deficiencias humanas o de otra indole que pudiere adver

tir en el desempefio de su cometido.

Mérito sera y seguramente la clase de mérito que la
administracién ha de sentirse més dispuesta a reconocer y
premiar su capacidad de demostrar que las deficiencias -
existentes en el pasado han podido ser subsanadas, gra -

cias a la asistencia técnica del Auditor.

Aunque la mayor{a de las personas son, por indiosin
cracia humana sensitivas a la Auditoria, serf el empleado
negativo - aguel sin esp{ritu de superacién personal - su
mis obstinado opositor. Ha de ser invariablemente este -
V@al empleado o funcionario, por razén de su naturaleza in
trinséca, que reconoce en su fuero interno, de'ser:él_més
vulnerable a la critica constructiva del Auditor; quien -
mayor resistencia le oponga, con el préposito de-oﬁétacu-

lizar su actuacién.

Si el Auditor Interno cumple su misién dentro de la
entidad con responsabilidad y objetividad, haciendo honor
-al Cbédigo de Etica Profesional que debe caracterizar el -

ejercicio de la profesifn, hallaré que la funcién de - - {
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Auditoria Interna que ha elegido es una de las mis incom-

prendidas y que mis resentimientos suscita. Esta desafor

turnada realidad, sin embargo, no debe constituir un motive
de desaliento para tan digno profesional. Lo realmente -

importante para el Auditor Interno, frente a cualquier ma
nifestacibn de animosidad en su contra, ser4 el apoyo mo-

ral de su intima conviccién personal de haber cumplido

honestamente con los postulados de su profesién.

Veamos 1o nque dice Lozano Nieva sobre Relaciones

Humanas:

Al hablar de relaciones humanas podemos referirnos~
a aquellas que se desarrclilan de persona a persona; o de-

persona a personas, en nfimero reducido, dos o tres por -

ejemplo.

Esto es preciéamcn;e'el,caso del Auditor Interno, -
,”pues;én el desarrollo de su trabajo, en su aspecto de Au-
B ditorié General o.Administrativa\tiene relaciones con un-

Sin ntmeroc de personas, éunth no al mismo tiempo; ya que
por lo regular se presenta con cada una por separado, d -

'si acaso, en grupo de dos © tres personas.



'** Cuando tratamos con la gente, debemos recoxrdar de
que tratamos con personas lbgicas y emotivas, erizadas de
prejuicios e impulsadas por el orgullo y la vanidad " -

{ How to win friends and influence people. Dale Carnegie )

Las Relaciones Humanas existen en donde quiera que-
s¢ encuentren los seres aque integran la sociedad en que -
vivimos y las normas de conducta cambian seghn el lugar -
en que se habite: sin embargo, podemos estar seguros que
de acuerdo con principios naturales y psicolfgicos, las -
personas act@an con el fin de obtener algo a cambio de su
labor, aun cuando en ocasiones s8lo se limita a esperar -
el reéonocimientc de los demfs por la obra realizada; con
ello la.persqnu se sentirf satisfecha o insatisfecha, se-

gln que su obra sca reconocida como correcta © equivecada.

Por lo dicho, se considera que todas las normas de-
las Relaciones Humanas encontradas por los conbcédores en
la materia, tienen una base comfin, la cual presen;ari 1i-
geras variantes segn la situacibn u ocasifn en que se -~

desarrollan dichas relaciones.



' Cuando tratamos con la gente, debemos recordar de

que tratamos con personas l6gicas y emotivas, crizadas de

prejuicios e impulsadas por el orgulleo y la vanidad "

{ How to win friends and influence people. Dale Carnegie )

Las Relaciones Humanas existen en donde quiera que-
se encuentren los seres que integran la sociedad en que -
vivimos y las normas de conducta cambian segfin el lugar -
en que se habite: sin embargo, podemos estar seguros que
de acuerdo con principios naturales y psicolfgicos, las -
personas actGan con el fin de obtener algo a cambio de su
labor, aun cuando en ocasiones sélo se limita a esperar -
el reconocimiento de los dem4s por la obra realizada; con
ello la.persona se sentirf& satisfecha o insatisfecha, se-

ghn que su obra sea reconocida come correcta o eaquivocada.

Por lo dicho, se considera que todas las normas de-
las Relaciones Humanas encontradas por los'con0cedores en
la mater1a, tienen una base comﬁn, la cual prescntar& 1i-

geras var1antes segﬁn la 51tuac16n u ocas16n en que se

desarrollan dichas relac1ones.



la actuacién del hombre, esta regida por normas genc
rales, plasmadas + una ley y que son comunes a las persg
nas que viven en sociedad; un individuo normalmente actfia
en forma positiva, mientras no tenga una razén especial -

para obrar en contrario.

Asi, podr{amos distinguir las formas de actuar de -

los individuos en la forma positiva y la negativa.

Actuacibén Positiva, Seré aquella que desartolle una

persona con afén de creacibén o conservacién, individual -

o colectiva.

Actuacién Negativa. Al contrario, esti dard la ac-
tuacibén que desarrolle una persona, con afén de perjuicio,
destfuccién o formacibn de obstfculos para la obtencién -

de un fin determinado, o bien de beneficio propio y en

perjuicio de un. tercero.

Si aceptamos que una persona pueda actuar positiva-

o negativamente, segln su determinaciédn, estaremos de

acuerdo también en esa determinacidn, se basa en la volun

tad o deseo propio.



Asf un individuo, en uso de su voluntad, escogeré -
el actuar positiva o negativemente, seglin esté identifica
do o0 no con el fin o motivo quec se pretenda alcanzar en -

determinada situacién concreta.

Si esa persona considera que el objetivo por alcan-
zar, esta de acuerdo con su manera de¢ pensar y que seri -
logrado por un tercero acorde también a esa manera de pen

sar, por cse mismo hecho su actuacibén seri positiva o de-

ayuda.

Si por el contrario, piensa que el objetivo esta en
contra de su manera de pensar, o seri realizado por perso
na " enemiga " ( contraria a su manera de pensar ) y que-

esa realizacibn le perjudicari o aue simplemente no le -

2

deiari beneficio, su actuacién probablemente serf negativa

o de no ayuda.

En un negocio u empresa, las relaciones humanas in-
zéluycn a todas las personas vinculadas con cada uno de -
los cclaboradores de la Gerencia en cualquier nivel y
.abarca a todos los empleados, independientemente de la -

funcién que desempefien.



En esta aseveracifn no se estén limitando a las -
relaciones entre los més altos ejecutivos y los subordi-
nados inmediatos, sino que también se incluyen las rela-
Véiones entre otros miembros de la empresa; entre los tra
bajadores entre si, y entre individuos de cualquier jerar

quia en diversas situaciones dentro de la empresa.

Igualmente puede apreciarse que el problema de las
relaciones humanas, no esta limitado a los contactos que
se derivan simplemente de las necesidades técnicas del -
trabajo, sino que abarca también toda oportunidad, de es
tar en contacto con otros individuos, en cualquier empre
sa en que las personas se reunen para trabajar con un -

mismo objetivo.

Se pueden encontrar obras o trabajos sobrec este -
téma, peroc que se refieren principalmenfe a las Relacio~
nes Humanas y Cdﬁunicacionesvaplicables en las fAbricas,
talleres y empresas en general, . dando racomendaciones de
tipo colectivo y que en la mayorfia de los casos, ellas -~
pueden agruparse entre las politicas y labores a desarro
llar por un Departamento especializado en la Compafifa, -

como seria el Departamento de Personal,



"Ciertamente, las Relacicnes Humanas desde cualquier
“punto de vista que sc¢ les quiera tratar, tendrén como basc
¢l factor hombre y que cl hombre, donde quiera que se lec-
encuentre, tendrd las mismas caracteristicas fisicas y -
psicolégicas que le hacen actuar y sentirse bien cuando -~
se desenvuelve en un lugar donde se respete: su dignidad,
su trabajo y sus derechos como persona, antes que como =~

empleado.

Sin embargo, el enfoque que aqui se presenta a las-
Relaciones Humanas es diferente, toda vez que se trata de
una relacién mis individual, la ‘cual se desarrolla de per
sona a persona, en la aue el Licenciado en Céntaduria -
como Auditor Interno, se fale de ellas para lograr su

- objetivo total.

Las Relaciones Humanas existen en toda organ12ac16n
.y dcpenden del tamafio de la entidad; las relaciones se =
,'presentarénrprimero‘de patrén a trabajador; y de patrén -
a supervisor y a trabajadbr; en segundo lugar: y asf{ = -
sucesivamente, a medida que aumente la complejidad. FEl -
concepto de relacién serf el mismo y podri aplicarse tan-
to a negocios de gran importancia como a los pequefios, -

as{ como a industrias en donde hay una relacibn directa -

entre el patrén y sus empleados. Sin embargo, es de ad -
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vertir que tan pronto como aumenta el volumen del nego -
cio, la relacién deja de ser directa ( pudiendo traer -
también problemas en Ia‘comunicacién interna, tales como
fallas a los mensajes internoes que pueden ocasionar, el-
desvio de los objetivos de 1a entidad o inconformidades-
en el personal; desconocimiento de los procedimientos -
operatives o politicos de la entidad, etc. ) y se esta -
blece por conducto de nuevos factores, tales como geren-

tes, directores, jefes y supervisores, valiéndose estios-

Gltimos de herramientas del tipo de:

a). Boletines de Informacién y Perifdicos o Revistas
de la Entidad

b). Juntas de Personal y Preparacién de Conferencias
c). Memorindums de Oficina; etc.

La idea de due la relacifn de los empleados &eﬁtrq
de uﬁé_empresa es_impérsonal, va teniendo menos adeﬁtds;
cada’dia. En el trabajo como en todas 1asfactividades:¥
humanas, actuémos influenciados por 1la manera de ser de-
las persona§ Y por la naturaleza de sus aspiraciones. No
existe persona que actfie solamente por el sueldo prome -
tido. E1l1 hombre es social por naturaleza, y peor le mis-
mo, sensible a la consideracifn dé su dignidad, méritos,

desco de estimacién y afectos y otros motivos no econé -



micos. Asimismo, la persona tiene conciencia y sentido -
de lo justo y no se puede cambiar su naturaleza tén sélo-

por el hecho de formar parte de un negocio o entidad.

Lo anterior sec puede considerar desde dos puntos de
vista: psicolfgico y moral. Nos ocuparemos finicamente -
del ﬁunto de vista psicolfgico: 1la naturaleza humana tie
ne sus rasgos permanentes que no deben ser olvidados en -
las relaciones humanas. Cuando la accifn de una persona-
no sea prevista en detalle, exiéten ciertas rutas que in-
fluyen notablemente en su conducta, entre'las>ﬁ§s impdr'—

tantes se encuentran:

1). Sentido personal de 1a DIGNIDAD y
La conviccién de una persona respecto a sus derechos
humanos, los cuales deben ser respetédds por los = B

demfis.

Existen,emociones complejas que se cphgctén con‘1¢-‘
prop:a estimacién de su ser: 1la bdsqueda de'éuhpio -
pia expresién, oportunidad de progreso, trzunfo en-v
sus esfuerzos y la satisfaccién de lograr una buena

pos1c16n en la sociedad.



2).

3).

4).

§). .

La necesidad de la ESTIMA de otros

Los hombires desean reconocimiento, sentir que su -

dignidad humana es respetada y tener la confianza
de que serf tratado como ser humane en todas sus -

relaciones.

Instinto de SUPERVIVENCIA

Se refiere a la seguridad que el hombre necesita -
respecto .de 1s obtencibn para €1 y su familia: de-
alimentos, vestido y casa; adem&s de las principales

exigencias inherentes a sus estandar de vida social.

Deseo de SEGURIDAD

E1l hombre necesita seguridad no s&lo en cuanto al -

presente, sino también al futuro.

INSTINTO SOCIAL
Todo ser humano por naturaleza, tiende a asocigr#e-' 
éoh aquellos que son sus iguales y a desear el desa

rollo de trabajos con un fin com(n.

Las tendencias anotadas, estﬁn plenamente reconoci

das en la naturaleza del hombre.
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Son vitales en lo que respecta a los negocios y a-
la industria por su gran influencia en 1la conducta huma-
na. Si estas necesidades sc¢ cubren, las personas ¢sta -
rdn contentas, con 4nimo de cooperacién y serén producti
vas., §Si por el contrario, estas necesidades no son aten
didas, las personas s¢ convertirdn en morosas y negati -
vas. La historia nos da ejemplos: una sociedad que -
conoce las necesidades bAsicas del hombre, tendri 1la -
oportunidad de florecer. La sociedad aue las ignora, -

podr4i perecer.

Entre estos dos extremos podemos encontrar diferen
tes niveles comparables a los estados de sentimientos -

vigorosos y a los totalmente débiles.

Lo que es aceptado en sociedad, generalmente es -~
aceptado en grupos menores tales como corporaciones in -
dustriales. Una empresa o entidad pucde ser un,grupo.‘~
sano y nroductivo pero también puede ser deshecha por -
conflictos internos; asimismo, es posible QUe ocupe un -
estado intermedio entre el éxito y el fracaso. Desde -
luego que las Relaciones Humanas no son el Gnico factor-
en la vitalidad de una entidad. Las condiciones ecoﬁé -
micas generales de la empresa y la competencia técnica -
de su personal, as{ como su buena administracién, son -

también factores vitales.
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Pero ¢l problema humano ¢s un importante elcmento-
que frecuentemente no es visto con .toda la atencién y el

interés que merece dentro de su desarrollo normal.

CAUSAS Y EFECTOS EN EL INDIVIDUC. Se encucntra -
también en Psicologia y Sociologfia estudios de la perso-
na en la relécién de trabajo - empresazde superior - su-
balterno, compafieros y equipo de trabajo, pues en la épo
ca actual se reconoce la necesidad del conocimiento del-
hombre cuyo trato personal puede estar viciado, de no -
utilizarse la actitud exacta, o por desconocimiento de -

sus naturalezas, anhelos y reacciones.

Y asj también son de mencionar diversas afirmacio-
-nes acerca del hombre frente a la empresa en que trabaja,

como las siguientes:

" A pesar de existir mejoras de salario y nivel dc vida,
suele oBservarse un tono de colaboracién,disminuida; prg
ducto dé insatisfaccibn, lo cual nuestra claramente que-~
la mejora material no.es todo " ( Empresas, Hombre y Tra

bajo ~ Psicologia Laboral de Marisa Serrano ).



Y las causas y efectos reclativas a determinadas -

acciones como:

CAUSA BFECTC

Rechazos causantes de . e e Tensiones
Carencias que conducen a . . Frustaciones
Inseguridad que provoca . . . Temor

Y asi, podemos anotar que existe bibliografia acer-
ca de las necesidades del hombre en su papel de empleado-
¥y pasos a seguir por administradores o gerehtes que, apli
cando medidas colectivas inherentes a talleres, f4bricas-
v entidades en general, gran nfmero de empleados se bene-
fician con ciertas medidas adoptadas por la organizacién-
como son:  mwejoras en ios lugares de trabajo, planes de -
‘vacaciones y atencién de enfermedades y otras medidas in--
dividuales aplicables directamente por cada jefe de Depar
tamento como: aumentos de salarios, becas para estudios~-
de espec1a11zac16n, reconoc1mlento personal de 1la labor -

desarrollada, etc.

La atencién directa en las Relaciones Humanas, va -
riar4d de acuerdo con la forma de ser del empleado y del -~
nivel que ocupe dentro de la entidad, sin embargo, si se-

csti de acuerdo con las causas y efectos que se conjugan-
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en todo individuo, independientemente de sus caracteris -
. ticas particulares, se aceptari también los buenos ‘resul-

tados que se cbtienen con su aplicacién oportuna.
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II.1

CAPITULO TII

PROGRAMAS DE TRABAJO Y PROCEDIMIENTOS
DE _AUDITORIA

FORMULACION DEL PROGRAMA DE TRABAJO

De acuerdo con cl Boletin E-01 ( que sustituye el No.-
4, de enero de 1957 ) del Instituto Mexicano de Contadorcs-
Piblicos, A.C., Comisién de Normas y Procedimientos de Au -

ditorfa, en el inciso 03:

El Auditor debe dejar evidencia en sus papeles de tra-

bajo de haber planeado la Auditoria:

El resultado de la planeacibn de la Auditorfa se re -
fleja finalmente en un programa de trabajo. Este es un -
enunciado, légicamente ordenado y clasificado, de los pro -
cedimientos de Auditorfia que han de emplearse, la extensibn
que se ha de dar, la oportunidad con que se han de explicar

y la asignacién.del personal.

Puede suceder que la plancacifén de una fase concreta -
del trabajo no pueda recalizarsc dctalladamente sino hasta -

alglin momento posterior. Cuando esto no afecta substancial
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mente a los planes, para otras fases de trabajo, se pue -
de diferir 1la planeacibn detallada de cualquier parte de-
la Auditorfa y comenzar cl trabajo sobre otra fase de la-
misma. En. resumen, podemos decir que no es rnecesario -
para iniciar una fase de trabajo de Auditorfa que estén -
planeados detalladamente todos los segmentos de ella, -
aunque si es necesario que este planeado en lo general -

toda la Auditorfa y en lo particular la fase concreta que

se va a desarrollar.

La pléneacién de 1la Auditoria no puede tener un ca -
récter rigido. El Auditor debe estar preparado para modi
ficar el programa de trabajo cuando en el desarrollo del-
mismo se encuentre con circunstancias no previstas o ele-
mentos desconocidos y cuando los resultados mismos del -
trabajo indiquen la necesidad de hacer variaciones o am -

pliaciones a los programas previamente establecidos.

La planeacién no debe entenderse unicamente como una
etapa inicial anterior a la ejecucidn del trabajd, sino -~
que ésta debe continuar a través de todo el desarrollo de

la Auditorfa.




De igual mancra como se comentard m4s adelantc, la -
supcrvisién no debe entenderse como una etapa final, sino
que sc¢ inicia desde la plancacibn misma en la mecdida que-

ésta sc delegue cn otras personas.

En base al pronunciamiento anterior podemos afirmar-

que los programas de Auditorfa sirven para diversos fines

lo. Proporcionar un esquema de la labor que deberé cum -
plirse a las ﬁersonas encargadas de ella, lo cual -

favorece el desarrollo ordenado de la Auditoria.

20. Representan un registro que puede ser examinado y -
aprobado por el personal directivo del trabajo antes
de iniciarlo y contribuyen as{ a su mejor supervi -

sién.

30, Pone al Auditor en condiciones de comprobar cn una -
fecha posterior a la de la Auditorfa si el trabajd -

realizado fué el adecuado.

Teniendo en cuenta estas importantes ventajas, ¢l -
Auditor deberi preparar programas escritos en cada revi -
sién para todas las cuentas de importancia o grupos de -

cuentas o para cualquier sector importante del exémen.
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Es asi como 1las decisiones que ha de tomar el Audi =~
tor cn cste aspecto se pueden describir como la determina
cién del qué, del quién, del cdﬁo, del cu;ndo y del don -
de. E1 método seguido por el Auditor para tomar estas -
decisiones c¢s considerar, para cada cuenta o clase de -

transaccién particular:

1. Los tipos de errores ¢ irregularidades que podrian -
ocurrir y la probabilidad de que hayan ocurrido, en-
vista de la naturaleza de las operaciones de la Enti
dad, la naturaleza de la cuenta o transaccién y la -
eficacia de los respectivos controles internos de -
contabilidad, administrativos, operativos, etc.

.

2. La confiabilidad de la informacién disponible que po
drfa indicar la presencia o ausencia de un error o -

irregularidad importante de esc tipo.

Ahora bien, todo programa debe tener las siguientes-

caracteristicas:

a). FLEXIBILIDAD.- El programa no habré de ser aplicado
con criterio inflexible. EI Auditor, por comsiguicn
te, estarfi facultado nara hacer uso del mismo con un

grado razonable de flexibilidad. Pretender aue los-
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b).

Auditores aplicacen el programa con criterio infle -
xible extrafiarfa el peligro potencial del anular lu-
iniciativa particular del Auditor, iniciativa que 1la
Entidad estima valiosa. Ademfis, por circunstancias-
imprevisibles en el momento de autorizarsc cualquier
Auditoria, es posible que surgiese en la préctica la
necesidad o convenicncia de introducir modificacio -

nes cn ¢l programa.

El Auditor en todo caso tendri que justificar en su-
informe cualquier variacién de importancia con que -

hubiere aplicado el programa.

LIMITACIONES.- Cualquier limitacidén del programa -
deberf ser suplida por la iniciativa o criterio del-
Auditor, asi como por su imaginacién y sﬁ sentido -
comfin. El1 Auditor no habri de atenerse rigidamente-
a 1a letra del programa como Gnica gufa para la rea-
lizzcibén de su trabajo, ya que primordialmente él -
prégrama es una orientacién para ¢l Auditor y una -
gufa para la més eficaz realizacién de su trabajo. -
Su propésito de ninguna forma seri abarcar la totali

dad de la labor dec dicho profesionista.



En el desempefio normal de sus actividades el Auditor
ha de verse precisado a consultar frecuentemente las
regulaciones internas sobre procedimientos y polfiti-

cas generales de la Entidad.

Seri necesidad imperiosa, por consiguiente, que man-
tuviera al dia su conocimiento de las leyes, decre -
tos, reglamentos, manuales, actas, circulares y -
demis disposiciones que rigen el funcionamiento de -
la institucién, y con el fin de que se hallare en ap
titud de aplicar sus preceptos en forma auxiliar o -

supletoria de los puntos contenidos en el programa.

A ningin Auditor Interno le serfi admitida 1la excusa-
de que una comprobacién o labor determinada no se -
hallaré prevista en ¢l programa, como descargo de -

una eventual omisién dc esta f{ndole en su trabajo.

Si 1la comprobacién o labor omitida fuera de naturale
za tal que en circunstancias normales, resultase -
obvio para el Auditor advertirlo por iniciativa propia,
sin resltarlo, dicho eclemento seri responsable de -
negligencia profesional y puede ser sujeto de san -

cién por partc de su organismo dircctivo.



c).

Este prcvisto o no en el programa, ¢l Auditor obliga
toriamente habr4 de¢ informar sobre toda infraccibn -
legal, reglamentaria o de otra findeole, o sobre cual-
quier irregularidad, error o deficiencia de la impoxr
tancia que existiese en 1a dependencia de la insti -
tucibn para la que fuera designado, siempre que tales

casos normalmente debieren ser advertidos por el Au-

ditor al realizar su trabajo.

MODIFICACIONES.- Como instrumento de trabajo dinémi

co quc ha de ser, el programa seri susceptible de

sufrir modificaciones ocasionales de acuerdo con las

necesidades.

El programa tcendrif que mantenerse actualizado y al -
ritmo de los cambios que se produjeran en las leyes,
decretos, reglamentos, manuales, actas, circulares y

demfs disposiciones que rigen el funcionamiento del-

organismo y que debieran servirles de base.

Las sugerencias de los propios auditores internos,
basadas en la experiencia emcrgente de su aplicacibn
préctica, serfn de valiosa utilidad para las modifi-

caciones ocasionales que debieren introducirse en el

programa.



d). CUSTODIA.- El programa y cualquiera de sus posibles
modificaciones serén, sin excepcién, documentos con-
fidenciales de la exclusiva propiedad de la Entidad,
por lo que ningln Auditor o funcionario, en conse -
cuencia, estarfi autorizado para conservar, con carfc
ter personal ningfin ejemplar del programa ni de sus-

modificaciones.

El carficter confidencial del programa, as{ como de -
cualquier futura modificacién que el mismo pudiera -
sufrir, se justifica por 1la conveniencia, de fndole-
principalmente psicolégica, de que el personal de la
Entidad no conozca el alcance de la Auditoria Interna
Integral ni los procedimientos regularmente emplea -

dos por los auditores.

II.1.1 CLASIFICACION

Existen diversas formas y modalidades de los progra-

mas de Auditoria pudiéndose clasificar en:

a). Desde el punto de vista del grado de detalle a que -

llegan.




b). - Desde el punto de vista de su relacién con un traba-

jo concreto.

Tomando en consideracién el grado de detalle a que -

llegan, los programas de Auditorfa se clasifican en:

1. Programas Generales y

2. Programas JJetallados

PROGRAMAS GENERALES.- Son aquellos que se limitan a un -
enunciado genérico de los procedimientos de Auditoria -
que se deben aplicar, con mencién de los objetivos par -

ticulares en cada caso.

PROGRAMAS DETALLADOS.- Son aquellos .en los que se des
cribe con mucha minucidad, la forma préctica de aplicar -

los procedimientos de Auditoria.

Tomando en consideracién la relacién que tienen con-

un trabajo concreto, los programas de Auditorié se clasi-

fican en:
1. Programas Estandar 'y
2. Programas Especificos



PROGRAMAS ESTANDAR.- Son aquellos en que se enuncian los-
procedimientos de Auditorfa a seguir en casos o situacio-

nes aplicables a un nmero considerable de entidades.

PROGRAMAS ESPECIFICOS.- Son aquellos que sc preparan o -

formulan concretamente para cada situacifn particular.

Algunos autores indican que los programas de Audito-

rfa son de dos tipos:

1. Predeterminados

2. Progresivos

PREDETERMINADOS.- El programa predéterminadorqs una lista
detallada de los procedimientos de Auditorié que se prepa
ra antes de su iniciacién y cuyos prdcedimientos'se inten
tan seguir lo més estrictamente posible a través de toda-

1a revisién.

PROGRESIVOS.- El1 tipo de programa progresivo consiste en
que partiende de un proyecto general de las principales -
fases de la revisién, se dejan los detalles del trabajo -

para llenarse a medida que esta avanza.



T17.1.2

CONTENIDO

El contenido de los programas de Auditorfa puede -

estudiarse tomando en consideracién:

a). Su forma

b). Su fondo

FORMA.~ Desde este punto de vista los programas de Audi

torfa deben contener las siguientes columnas:

1. Nfimero del procedimiento de Auditoria
2. Descripcién del procedimiento

3. Firma o iniciales del o los auditores que llevan a -
cabo los diferentes puntos de la revisién

4. Columna de observaciones para hacer referencia a los

papeles de trabajo en donde se haya realizado el pro
cedimiento.

FONDO.- En funcién de este, los programas de Auditorfa-
deben incluir procedimientos que no sélo se limitan al -
reconocimiento de los registros de contabilidad, sino, -
y dado al carfcter integral de la Auditorfa, también -
prever procedimientos que vayan més alld de dichos 1libros
y registros como son: analizar correspondencia, obtener
informacién de terceros, revisién de libros, de actas, -

etc. Ademés, no sblo deben circunscribirse al exémen de
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las operaciones realizadas durante el periodo que abar
que la Auditorfa, sino también a un perfodo posterior,
ya que el Auditor que informa a sus superiores, es TEes
ponsable de los eventos posteriores que en alguna forma

pueden influir en su informe.

I1.1.2.1 EJEMPLO:

A modo de ejemplo presentamos un Programa de Audito

rfa Contable para los rubros de Cuentas por Pagar:

COMPARIA INTERNACIONAL, S.A.

PROGRAMA DE AUDITORIA CONTABLE

Cuentas por Pagar
FECHA 0 PERIODO QUE SE REVISA: AL 31 DE ENERO DE 1986

OBJETIVOS DEL EXAMEN:

a). Cerciorarse de que todas las deudas contraidas Y
pendientes de liquidar a plazo menor de un afio, estén-

registradas en cuentas y presentadas en balance.
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b).  Cerciorarse de que todos los saldos cuc muestran -
las cuentas y documentos por pagar a corto plazo co-
rrespondan cfectivamente a obligaciones reales y pen

dientes de cubrir.

¢). Determinar la correcta clasificaciéna de estas deu
das segln su naturaleza, documentacién y fecha o -

- época de vencimiento.
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COMPANIA INTERNACIONAL,
PROGRAMA DE AUDITORIA C
Cuentas por Pagar

S.A.
ONTABLE

Observaciones

Procedimientos de Auditorfa

Hecho por

Revisado por

Obtener un anflisis.de las cuentas por pagar
en que se vayan a confimar los saldos.

Seleccionar las cuentas que vayan a sSer con-
tfirp'uida‘. s y llevar a cabo el siguiente tra -
ajo:

a). Preparar solicitud de confimmacién

b). Requerir a la Compufiia que elabore las-
solicitudes de confirmacibén ( por tri -
plicado ).

¢). Revisar que los nombres, domicilios y -
datos generales del proveedor. estén de-

rdo con los registros del Departa -
mento de Compras.

d). Enviar las solicitudes de confirmacién,
controlar las fechas de emvio.

e).  Apréximad, dos d
enviar la segunda solicitud.

Conciliar los estados de cuenta recibidos
como resultado del envio de las confirmacio-

nes. Deteminar si la Compafifa debe regis -
trar algln ajuste como consecuencia de la -~

conciliacién.

Detemminar la existencia de pasivos no regis
trados a la fecha de revisién, mediante la -

. -

. inspeccibn de facturas recibidas a revisién,

relaciones de remisiones recibidas pendien -
tes de recibir la factura, cheques expedidos
con posterioridad a la fecha de revisién, -

etc.




Hecho por

Revisado por

Observaciones

-ZS.

Procedimientos de Auditoria

Investigar el origen de los saldos deudores -

importantes que aparezcan en estas cuen -
tas de pasivo. Evaluar la necesidad de recla
sificarla.

Otros procedimientos.




11.3.2.2

PROGRAMA DE AUDITORIA INTERNA INTEGRAL

Se mostrari un esbozo de programa de Auditoria In -
terna Integral, oue en la prictica se aplicar4 no como-
una " receta de cocina ' que siempre hay que utilizar
con todos sus componentes y combinarlos en la misma -
predeterminada forma, no, cada programa se elaborari te
niendo en cuenta: el objetivo, el control interno, sus
necesidades, su tamafio, sus recursos humanos, materia -
les y técnicos de la entidad. Ya que como vimos ante -
riormente el programa de trabajo, sirve como una gufa -
para la realizacién del trabajo que pueda ser suscepti-

ble de mejorarse, adicionarse o suprimirse.



LA CONFIANZA, S.A.

PROGRAMA DE AUDITORIA INTERNA INTEGRAL
AL DEPARTAMENTO DE PROCESAMIENTO DE DATOS.

FECHA O PERIODO QUE SE REVISA: AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985.

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA:

Determinar si se han establecido y seguido los controles
adecuados encaminados a asegurar que los informes produ-
cidos por el Departamento de Procesamiento de Datos se -

preparan en forma oportuna.

Verificar si se han tomado las medidas adecuadas para -~
lograr una operacién econémica previniendo pérdidas y -
desperdicios de los recursos humanos y materiales de la-

Empresa.

Determinar si los registros contables e informes utili -
zados para administrar la operaciédn, brindan informacién

verdadera en forma oportuna y comprensible.



Determinar si los gastos de operaciédn efectuados se en -

cuentran dentro del presupuesto correspondiente.

Comprobar si los controles sobre la renta del equipo -
ofrecen la seguridad de oue su utilizacibn esta siendo -
reportada adecuadamente al arrendador, y las facturas -
por arrendamiento resultantes son verificadas en cuanto-
a cllculos de tiempo y tarifa, asi como su debido regis-

tro en libros.

Determinar si las solicitudes de servicios de proceso de
datos son adecuadamente preparadas, procesadas y aproba-
das para prevenir la ocupacién en actividades improduc -

tivas.

Determinar si los métodos para controlar la perforacién-
de informacién proveniente de documentos fuente, son sa-

tisfactorios.

Verificar si se han establecido controles adecuados para
asegurar un nroceso preciso u oportuno de los diferen -

tes trabajos, y cuales controles se estfn siguiendo.

comprobar quec los métodos establecidos para ascgurar la
eficiente utilizacién de la fuerza de trabajo y del -

equipo, son adecuados.
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10.

11.

Determinar si los programas computarizados de la Entidad

forman parte de un sistema integral.

Estudiar las

de eaquino de

a). Equipo

b). Eaquipo

alternativas de costo en el empleo 6ptimo -

computacién y programas tratfindose de:

adquirido en propiedad

en arrendamiento financiero

c). Procesamiento a través de oficinas de servicio -
de empresas fabricantes de eauipo electrbnico
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PREGUNTAS DE AUDITORIA

PROCEDIMIENTOS. O . TRABAJO PROGPAMADO

HECHO POR:

REVISADO POR:

SOLICITUD DE SERVICIOS

1. ¢ Son adecuados los controles esta-]

blecidos para asegurar la convenien
te revisién v aprobac16n de las so]

1.a) Revisar los nrocedimientos aue gé <

licitudes de servicios ? ¢ Son
respetados tales controles ?

¢ Puerén las estimaciones de cos
tos de los analistas debidamente
preparados con base en férmulas
aprobadas ? ; Fuerén consistentes

b).

c).
d).
2.a)

K

b).

biernan las anrobaciores ¥ enlis -
tar a las persoras autorizadas narg
aprotar las solicitwles.

Seleccionar una muestra representa-
tiva de las solicitudes y examinar-
la en cuanto a las nruebas pre "~ -
critas.

Detemminar si las revisiones de la-
supervisién departamental reouieren
una prueba adecuada.

Cereiorarse si los ‘controles pro -
veen las medidas necesarias para . -
lograr una adecuada surervisién.

Con las solicitudes seleccionadas -
calcular por separado los costos eg
timados, de acuerdo con f6rmulas T
aprobadas y comparar los resultadog
con las estimaciones de los anahs—
tas.

Comentar las diferencias manifies o
tas con los analistas responsables
para obtener una justificacién de -
las desviaciones.
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PREGUNTAS DE AUDITORIA

HECHO POR:

] !
REVISADO POR:

3. ¢ Se obtuvierén estimaciones de cos-
tos por métodos.alternativos y se re
visé su racionalidad ?

4. ¢ Se efectuarén comparaciones siste-
maticamente entre costos estimados -
Y reales 7 .

CONTROL_DE 'PERFORACTON

1. ¢ Fuerén adecuadas las instrucciones
de trabajo, conservadas en forma -
adecuada y estaban a disposicién de-
los empleados ?

3.a)

b).

c).

4.a)

1.a)

Examinar un n@mero escogido de so
licitudes para ver si se han he =
cho estimaciones de costos por -
métodos alternativos.

Determinar y evaluar los métodos-
para el cflculo de costos alterna
tivos.

Comentar las estimaciones de cos-
tos alternativos .con los analis -
tas responsables.

Examinar un nfmero representativo
de registros de costos de traba -
jos para determinar si los costos

‘reales fueron comparados con los-

estimados y las variaciones de -
importancia investigadas.

En un nfimero seleccionado sobre -
instrucciones de perforacién, re-
visar el formato, tomar nota de -
la fecha de la Gltima revisibn, -
revisar las instrucciones especia
les y determinar si todos los cam
bios actuales han sido incorpora-
dos.
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PREGUNTAS DE AUDITORIA

~ HECHO POR:

! REVISADO POR:

2.

¢ Estudiarén los supeyvisores el or
den de la informacién acerca de 105,
rnuevos documentos fuente, tomando -
en cuenta la facilidad de transcrip
cién por parte de los operadores ?

& Tomardn los supervisores las me
didas adecuadas para asegurar que
la legibilidad en los doamentos

fué sostenida a nivel satisfacto

rio ?

b).

c).

2.a)

b).

-b).

Comprobar la distribucién de los
mamuales de instruccién de traba
jo y detemminar si todas las co-
pias estén al corriente.

Distribuir con los supervisores-
de performacién el uso y mante -
nimiento de las instrucciones de
trabajo.

Examirar una muestra de nuevos .-
documentos fuente y comentar con
los supervisores responsables la
disposicién de la informacién.

Examinar los registros departa -
mentales buscando evidencia de -
1a peri6dica supervisién, de la-
disposicién de los documentos -
y la correspondencia, solicitan-~
do cambios.

Examinar y evaluar la legibili -
dad de informacién, en un ero
significativo de diferentes ti -
pos de documentos fuente.

Bvaluar las medidas tomadas por-
los supervisores para asegurar -
el mantenimiento de la legibi -
lidad.
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PREGUNTAS DE AUDITORIA PROCENIMIENTOS. O . TRABAJO PROCPAMADO HECHO POR: REVISADO POR:

4. ¢ Se mantuvo debidamente el sistema 4.a) Seleccionar los informes de anfli

de medicién del trabajo ? sis de perforacién realizados du-]
rante los Gltimos seis meses, ang|
lizando y verificando el volumen-
y ejecucién de los datos commica)
dos.

b). Verificar el cflculo de los estan)
dares de perforacién y los coefi-
cientes de error mencionados.

). Comentar el uso de informes de -
medicién de trabajo con los super]
visores de perforacién con objeto]
de evaluar el método utilizado -
para calcular los esténdares de -
produccién y los coeficientes de-|
error,

5.. ¢ Se revisarén periédicamente los - | 5.a8) Examinar los registros de traba -
requerimientos para la verificacién jos de rutina en cuanto a la fre-|
de trabajos de rutina ? L cuencia de las revisiones para -

determinar el porcentaje de veri-

ficacién necesario para fundamen-
tar el conocimiento sobre erro. -

TOS.

b). Revisar los registros para cer -
- ciorarse de si el porcentaje de -
partidas que deben verificarse -
est4 de acuerdo con las polfticas
planteadas.
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PREGUNTAS DE AUDITORIA

PROCEDIMIENTOS. O . TPABAJO PROGRAMADO

HECHO POR:

REVISADQ POR:

PRECISION Y OPORTUNIDAD

1. ¢ Se tiene al corriente las gréficas
de flujo ?

2. ¢ Se nccesita que los operadores -~
verifiquen el funcionamiento de los-~
aditamentos antes de iniciar traba -~
jos y cfectuén pruebas definitivas -
durante el proceso ? '

3. ¢ Se concilian los infommes finales-
con los totales de control predeter-
minados ?

Examinar un nfmero de grificas de
flujo en uso activo con referen -
cia al formato, la fecha de revi-
sibn y la disponibilidad.

1.a)

b). Revisar los procedimientos que -
controlen el mantenimiento de las
graficas de flujo en operacién.

Revisar las instrucciones de tra-
bajo aue controlan la operacibn -
de las diferentes miauinas.

2.a)

b). Observar a Ios operadores en el
momento de procesar diferentes
trabajos, con objeto de determi
nar si se estén cumpliendo las
diferentes instrucciones de traba

jo.

c). Comentar los procedimientos de
operacibn relativo a la supervi -
sién aplicable.

Revisar los procedimientos auc go
biernan la Auditorfa de Informes-
antes de ser omitidos.

3.a)

b)}. Observar v efectuar pruebas sobre|
el proceso de un nfmero de infor-
mes en todo un grupo de auditor{a)
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PREGUNTAS DE AUDITORIA

PROCEDIMIENTOS. O TRABAJO PROGRAMADO

HECHO POR:

PREVISADO POR: }

4. ¢ Estédn satisfechos los Departamen-

tos reccptores de la precisibén y
oportunidad de los informes ?

S. ¢ Est4 operando satisfactoriamente-.
el sistema que se sigue para. descu~

‘brir infommes tardfos ?

c).

4.a)

Examinar y efectuar pruebas de -
los registros que se tienen para-
controlar la precisién de los in-
formes.

Entrevistar a un nfmetro significa
tivo de receptores de informes =
producidos en forma regular y ob-
tener su impresién en cuanto a la
precisién y oportunidad de los in|
formmes recibidos y a la utiliza ~
cibn de los datos contenidos en -
los mismos.

Resumir los resultados de la revi
sibn y comentarlos con los super-
visores departamentales.

Determinar en que forma onera el-
sistema, para descubrir informes-

tardios,

Examinar las tarjetas de control-
de informes concluidos de un mes-
de pruebas y comparar los infor -
mes mencionados como tard{os, de-
acuerdo con esta fuente, con los-
reportes formales emitidos para -
la jefatura departamental.

|
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PREGUNTAS DE AUDITORIA

PROCEDIMIENTOS O TRABAJO PROGPAMADO

HECHO POR:

REVISADO POR:

UTILIZACION DE LA FUERZA DEL TRABAJO

Y DEL RUIPO. .

1.

¢ Existe un adecuado y bien manteni
do sistema para registrar la utili-
zacién del equipo y a los operado -
res ?

¢ El sistcma de reportes .de utili -
zacién informa a la administracién-
acerca de la ineficiente utiliza -
cién de miquinas u operadores ?

c).

1l.a

[t}

2.a)

b).

c).

.Efectuar pruebas sobre la utiliza-

-Pevisar el uso aue se ha hecho de-

Efectuar pruebas de algunos infor-
mes tardfos nara determinar si, en
efecto, los supervisores de opera-
cién fueron informados de que di -
chos infomes se encontraban pen -
dientes y si fueron mostrados en -
la lista diaria de pendientes has-
ta su teminacién real.

Revisar, analizar y verificar la -
utilizacién de informes de un mes-
de operaciones.

Analizar y verificar el sumario de
utilizacién de méquinas por tipo.

cién y coeficiente de eficiencia -
relativos a la utilizacién de md -
quinas y a los operadores.

esta informacién por los superviso
res departamentales.
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PREGUNTAS DE AUDITORIA

PROCEDIMIENTOS. O . TRABAJO PROGRAMADO

HECHO POR:

REVISADO POR:

3. & Se controla y estima adecuadamen
te el equipo que opera ineficiente
mente ?

4, ¢ En qué forma se 1legb a la deci-
‘ ;ién de comprar o arrendar equipo?

ARRENDAMIENTO DE MAQUINAS Y

1. ¢ Se ejercieron en forma adecuada-
los controles sobre la factura -
cién ?

3.a) Efectuar pruebas de los informes
de ineficiencia por medio de la-
verificacién de la fuente de in-
formacibén, calculando el tiempo-
transcurrido y los porcentajes.

b). Observar la operacifn del siste-
ma de informacién de ineficien -
cia.

c¢). Discutir la preparacién y utili-
zacién de informes de ineficien-
cia.

4.a) Revisar los diversos estudios he
chos con el objeto de determinar

las relativas ventajas de la com

pra o el arrendamiento de un -
equipo en particular.

b). Comentar con la administracién -
el estudio y las decisiones toma
das con base en el estudio.

1.a) Revisar el sistema en uso para -
controlar ia facturacibén del -
equipo.




PREGUNTAS DE AUDITORIA . PROCEDIMIENTOS. O .TRABAJO PROGRAMADO HECHO POR: REViISADO POR:
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b). Conciliar los registros destinados|
al control de la renta de equipo -
con las facturas de arrendamiento,
verificando tasas y cAlculos.

c). Revisar con el arrendador el con -
trato para la renta del equipo.

d). Evaluar lo adecuado de los contro-

les.
2. ¢ Se tomb el inventario fisico del -| 2.a) Revisar el registro de inventarios
equipo arrendado de acuerdo con las- cfclicos para determinar si las -
mstruccmnes ? fechas cumplen con las instruccio-|

nes existentes y si se estén lle -
o a cabo, de acuerdo con lo -~
programado.

b).  Examinar copias de los inventarios
fisicos y conciliarlas con las fac
turas del arrendador.

3. ¢ Se emplearon y mantuvieron adecua~ 4;8) Seleccionar un nfmero de facturas
dos registros de mventar:.os perpe- y efectuar el célculo de los gra 4
tuos ? vamenes,

b). " Bvaluar los controles establecidos
para evitar el pago excesivo de
gravimenes.

c). Examinar pélizas - cheque para ved
rificar su adecuado registroy
Pago. .
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PREGUNTAS DE AUDITORIA

PIDCEJIMIBJIOS. 0 TRABAJO PROGPAMADO

HECHO POR:

PEVISADO POR:

5.

. Los gastos de operacién efectua -
dos son los nresupuestados para el-
ejercicio vigente ?

¢ Los .gastos de operacién realiza -

dos por el Departamento de Procesa- .

miento de Datos,  fueron.adecuada - -
mente registrados ?

¢ Los gastos de operacién -del Depay
tamento de Procesamiento de Datos,

corresponden a los.estrictamente -+ .

indispensables B

5.a)

b).

c).

6.a)

7.a)

Compartar los gastos reales con -
los niesupuestos.

Comparar los gastos mensuales de
operadifn con los del afio ante -
rior,

Investigar todas las variaciones
signifficativas reveladas por la-|
compatacién de gastos con €l preg
supuesto v con las cifras de B
afios gnteriores.

Examinar el auxiliar correspon -
dientg, as{ como nélizas-cheaue-
para verificar su adecuado re A
gistrg y pago.

Examinar el comparativo mensual,
observando las desviaciones més-
significativas. ’




.1.2.3

COMENTARIOS AL PROGRAMA

Cémo se puede notar que el programa cubre los si

guicntes asnectos o enfoques:

ASPECTO

PARTE DEL PROGRAMA
QUL LA CUBRE

a).

b).

c).

Operativo y de costos -
( o produccién )

Administrativo y fipan -~
cieros.

Contable, Operativo, Fis-
cal y Presupuestal.

Solicitud de Servicios
Control de Perforacibn
Precisién y oportunidad

Utilizacién de la fuerza
de trabajo y del equipo.

Arrendamiento de méquinas
v registros.




I1.2

PARAMETRO EN LA MEDICION DEL CONTROL INTERNO

Veamos lo que define como control interno la Comisién

de Normas y Procedimientos de Auditoria del Instituto Me

xicano de Contadores PGblicos en su boletin E-02 ( que =~
sustituye a los boletines 5 y 28, de febrero dc 1957 v -

octubre de 1870, respectivamente ).

El control interno comprende el plan de organizacién-
y todos los métodos y procedimientos que en forma coordi
nada se adoptan en un negocio para salvaguardar su acti-
vos, ve%ificar la exactitud y cdnfiabi;idad de su infor-
macién financiera, promover eficiencia operacional y pro

vocar adherencia a las politicas pre-escritas por la

administracién.

Un sistema de control interno satisfactorio debe te -

ner las siguientes caracteristicas’:

a). Que exista un Manual de Organizacién que deter -
mine la sagregacién adecuada de las responsabili-
dades financieras, operacionales y administrati -

vas ( pudiendo ser uno o més manuales ).



Que exista un sistema de autorizaciones y procedimien

b).
tos de registros adecuados que permiten un razonable-
control contable de los activos, pasivos, ingresos y-
gastos.

c}. Que existan pricticas sanas aue se apliquen para el -
cumplimiento de los deberes y funciones de cada Depar
tamento de la Entidad, y

d). Se¢ cuente con personal que posea la preparacién idénea

para hacer frente a sus responsabilidades.
La medicién del control interno ( estudio y evalua -
cién ), es la base para determinar la extensién de los pro

cedimientos dJde Auditorfia. Solamente cuando se comprenden-

completamente las caracteristicas del Sistema de Control -
Interno de 1la Entidad, Se estf capacitado para decidir -
sobre los procedimientos de Auditorfa por utilizar, asf

como la extensién que se les daré.

Los parfmetros en la medicibn del control interno

son:

1. Determinacién del control interno establecido por la-

Institucién, mecdiante preguntas y observaciones;

-~ 69 -



incluyendo consultas, informes y papcles dc trabajo -

de auditorfias anteriores.

2. Confirmacién de que el control interno se ha compren-
dido, esto se hard mediante un nGmero limitado de

pruebas de secguimiento.

3. Evaluacién tentativa de la cficacia del control inter

no a fin de establecer bases para su comprobacidén.

4. Revisién de operaciones para cerciorarse de que el -
control interno establecido funciona correctamente -

( pruebas de cumplimiento )

5. Finalizar la medicién del control interno cn base a -
los procedimientos precedentes a fin de cerciorarsc -
de su grado de confiabilidad y de permitir la elec -~

cién de otros.

Ahora bien, los métodos y procedimientos que sc¢ ﬁue_;

den recomendar para revisar el control interno' de las. prin

cipales fres de la Entidad, son:



a).
b).

c).

d).

Consultar o en caso de no haber, elaborar una gufa dec
medicién de control interno para cada una de las prin
cipales freas de la Entidad, dicha gufa scri un valio
so auxiliar para comprobar la eficiencia del control-

interno establecido.

La guifa deberd contencer lo siguiente:

Objetivo y/o funcioncs del Area en revisién
Cuestionarios para los funcionarios y emplcados encar

gados de las 4reas de revisibn.

Procedimientos para la autorizacién, el registro y 1la
comprobacibén indcpendiente dec las transacciones u ope

raciones de la Entidad.

Dejar espacios en blanco para el nombre de las perso-~
nas que desempefian funciones importantes y otras labgo

res incompatibles entre sf.

Preparar diagrama de flujo o gréficas de operaciones,
llenando las pmartes relativas de la gufa y respondien
do a las preguntas planteadas en 1la misma, preparando

memoranda al respecto.



Dependiendo de las circunstancias, la utilizacién de-
uno u otro método en la eiecucién de la Auditorfa. Pudién
dose utilizar ambos al mismo tiempo; de la precisién y -
¢laridad de la documentacién y del esfuerzo requerido en -

su preparacién, se determinaréd cual serf utilizado.



1.3

PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA DE APLICACION GENERAL

La Comisién de Normas y Procedimientos de Auditorfa -~
del Instituto Mexicano de Contadores Péblicos, A.C., en su

boletin F-01 indica 1o siguiente:

Los procedimicntos de Auditorfa son el conjunto de téc
nicas de investigacién aplicables a una partida o a un gru
po de hechos y circunstancias relativas a los estados fi -
nancieros sujetos a exfmen mediante los cuales el Contador

PGblico obtiene las bases para fundamentar su opinién.
El mismo boletin nos indica lo siguiente:

TECNICAS DE AUDITORIA.- Son los métodos pricticos de-
investigacién y prueba que el Contador PGblico utiliza -
para lograr 1la informacifn y comprobacién necesaria para -

poder emitir su opinién profesional.

Las técnicas dc Auditorfa son las siguientes:

1. Estudio General:

Apreciacién sobre la fisonomfa o caracterf{sticas gene-

rales de la empresa, de sus estados financieros y de -

- 73 -



las partes importantes, significativas o extraordina -

Clasificacién y agrupacién de los distintos clementos-
individuales que forman una cuenta o una partida deter
minada de tal manera que los grupos constituyan unida-
des homogéneas y significativas. Genecralmente se apli
ca a cuentas o rubros de los estados financieros para-
conocer como se encuentran integrados y, puedc ser -

b4sicamente de dos clases:

a). Anfilisis de Saldo y,

b). Anélisis de Movimientos

Inspeccibn:

Exfimen fisico de bienes materiales o de documentos -
con el objeto de cerciorarse de la autenticidad de un-
activo o de una qperaciGn registrada en la contabili -

dad o presentada en los estados financieros.

Confirmacién:

Obtencién de una comunicacién escrita de una persona -
independiente de la Empresa examinada ¥ que se encuen-
tre en posibilidad de conocer la naturaleza y condicipo
nes de 1a operacién y por 1lo tanto, de informar de una

manera vAlidad sobre ella.
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Esta técnica sc aplica solicitando a la empresa audi-
tada que se¢ dirija a la persona a quién se pide la -
confirmacién, para que conteste por escrito al Audi -
tor, dindole la informacién que se¢ solicita y pueda -

ser aplicada de diferentes formas:

a). POSITIVA. - Se envian datos y se pide que con-
testen tanto si estéin conformes como si no lo -
estdn. Se utiliza preferentemente para el ac -

tivo.

b). NEGATIVA. - Se envian datos y se pide que con-
testen, s6lo si estfin inconformes. Generalmente

se utiliza para confirmar activo.

c). INDIRECTA, CIEGA O EN BLANCO.- No se envian -
datos y se solicita informacién de saldos, movi
mientos ¢ cualquier otro dato necesario para la
Auditoria. Generalmente se utiliza para confir

mar pasivo a instituciones de crédito.

5. Investigacibn:
Obtencibén de informacién, datos y comentarios de los-

funcionarios y cmpleados de la propia empresa.



Declaracibn:

Manifestacibn por escrito con la firma de los intere-
sados del resultado de las investigaciones rcalizadas
con los funcionarios y emplcados de la empresa.
Certificacibn:

Obtencién de un documento en el que se asegure la ver
dad de un hecho, legalizado por lo general, con la -

firma de una autoridad.
Observacibn:
Presencia fisica de como se realizan ciertas operacio

nes o hechos.

Cilculo:

Verificacién matemftica de alguna partida

Como podemos deducir la seleccibén de procedimientos -

queda a juicio del Auditor, por lo que debe de estar al -

tante de los procedimientos establecidos para diferentes-

situaciones, ya sean pronunciamientos publicados por el -

Instituto Mexicano de Contadores Pfiblicos de Principios -

de Contabilidad, la Comisién de Normas y Procedimientos -

de Auditorfa, etc.



Ahora bien, la aplicacién de estos procedimientos-
deben ser hechos con el debido celo profesional por -
auditores que posean instruccién y competencia técni -
cas apropiadas, asi como independencia mental y moral;
cuidando la obtencibén y estudio de todos los datos pex
tinentes para adoptar decisiones sobre dichos procedi-
mientos. La categoria del personal que tomari esas -
decisiones dependerf de la complejidad de los proble -

mas.

Los procedimientos de Auditoria aplicados a un pro
vccto de revisién de Auditorfia Interna Integral deben-
ser todos los necesarios para expresar y sostener un -
informe en cuanto al objetivo que se persigue, limitén
dose exclusivamente a esto. Pudiendo hacer exiensio -
nes menores o0 mayores a sus procedimientos, si con esto
se va a obtener informacién itil para la Entidad desde
cl punto de vista de eficiencia de operacién o eficien
cia en la Administracién. Los procedimientos de Audi-
toria sc¢ basan normalmente en la hip8tesis de que el -
exfmen de las muestras tomadas en un grupo de partidas
o eventos indicarf la calidad en todo ¢l grupo. El1 -
mucstreo introduce un factor de riesgo en la Auditorfa.
E1 Auditor debe decidir a cada paso que extensién ha -

de dar a su procedimiento a fin de reducir los ries -
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gos excesivos. Los procedimientos clegidos y el grado

de su aplicacién dependerin de la naturaleza ¥y los pro
blemas de la institucién y de 1a calidad y de la efica
cia de los procedimientos contables, operativos, admi-
nistrativos y de su respectivo control interno estable

cido cn el frca, departamento o scccién sujeta a revi-

sibn.




I1.4

PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA DE APLICACION PARTICULAR

Dentro de lo que sc comnsidera ' La Biblia ' de la Audi
torfa : Las normas y procedimientos de Auditorfa del Instj
tuto Mexicano de Contadores PGblicos, en sus boletines mar-
cados con la letra " G ' nos indican los objetivos y proce-
dimientos para cada cuenta o rubro en particular sujeto a -

revisién y son los siguientes:

G-01 Ex#&men de Efectivo

G-02 Inversiones Temporales en Valores
G-03 Cuentas por Cobrar

G-04 Inventarios

G-05 Gastos Anticipados

G-06 Inmucbles, Maquinaria y Eauipo

G-07 Procedimientos de Auditorfia para la Revelacién dec
la Inflacién en la Informacién Financiera

G-08 Intangibles

G-09 Pasivos

G-10 Capital Contable

G-11 Ventas y Costo de Ventas

G-12 Gastos de Operacibn

G-13 Exémen de Contingencias y Compromisos

G-14 Eventos Subsecucntes
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Citaremos y analizaremos algunos de los principales -

boletines como son:

I. BOLETIN G-02 INVERSIONES TEMPORALES EN VALORES

Objetivos de los procedimientos de Auditoria:

a). Comprobar la existencia fisica de los valores y-

que sean propiedad de la empresa.

b). Comprobar que todos los valores se encuentren -

registrados.

c). Verificar la correcta valuacibén de las inversio-

nes.

td). Comprobar €1 registro de los productos . en el pe-

riodo correspondiente.

e). Comprobar 1a adecuada presentacibn de los Esta -
dos Financieros y 1a revelacién de las bases dc-

valuacién 'y gravémenes.



PROCEDIMIENTOS RECOMENDADOS:

01.

ARQUEOS.- Inspeccién fisica de los tftulos y cupones -

relativos o documentos representativos de la inversibn.

Consiste en el recuento ffsico de los valores o docu -

mentos que acreditan su propiedad y se debe tener en -

cuenta lo siguiente:

a).

b).

c).

d).

El recuento debe efectuarse en presencia del -
encargado de 1a custodia de los valores o algfin-

funcionario de la empresa;

Deben anotarse todos aquellos datos que permitan

la plena identificacién de los t{tulos;

Al concluir el recuento, el Auditor debe obtener
la firma de conformidad del custodio, indicando-
que dichos valores son propiedad de la empresa,-
que son todos los que e¢staban en su poder a 1la -
fecha del arqueo y que le fueron devueltos a su-

entera satisfaccidn.

Debe comprobarse que los valores arqueados coinci

dan con los registros en libros de contabilidad,.




02.

03.

e). Por la facilidad con que se pueden intercambiar -
el efectivo y los valores negociables, el Auditor
podrd decidir si hace el exfmen del efectivo si -

nultfineamente.

CONFIRMACION.- Obtencién directa de las instituciones -

de créditos o de terceras personas, de informacién so
bre saldos, restricciones y otras caracterfsticas de -

los valores que estén bajo su custodia.

Cuando los valores se encuentren en poder de terceros -
ya sea en custodia, administracién, en garantfa, etc.,-
y el Auditor considere que por su poca importancia rela
tiva no es mecesario inspeccionarlos fisicamente, puede
obtener confirmacién de los mismos, solicitando los da-
tos nccesarios para su identificacifn y conexién con -

los registros contables. En el caso de que los valores

‘estén en poder de instituciones de crédito, basta utilji
‘zar la solicitud de confirmacién normal, la cual inclu-

‘ye en su formato los datos necesarios.

REVISION DE TRANSACCIONES. - Exémén de 1la docuuehta~ -
cién que ampare las compras y ventas de valores, para -
verifircar 1a autenticidad de las mismas, su correcfa -
contabilizacién y comprobar que se han seguido las poilf
ticas y procedimicntos de control aprobados.
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La revisifn de transacciones representa la forma més
efectiva de comprobar si se estdn cumpliendo las nor -

~mas_de control prescritas por la administraciébn,

En las compras, comprobar que exista la autorizacidn
verificar el costo de adquisicién y su razonabilidad -
a través de cotizaciones, certificados de operaciones-

efectuadas a través de bolsa, etc.

En las ventas, verificar su autorizacién, determinar ;
la utilidad o pérdida cn la operacién tomando en cuenta
las estimaciones para baja de valores que en su caso -

existan, efectuando. la conexidn con cuentas de resulta

dos, etc.

CALCULO DE RENDIMIENTOS. - Verificacién de la correc-
cién de los rendimientos, utilidades o pérdidas_pof -

enajenacién de valores, impuestos retenidos, etc.

COMPROBACION DE LA VALUACION. - Verificacién de su -
correcta valuacibn al costo o mercado, el menor, con =

base a las cotizaciones o valores de realizacidn esti-

mados de acuerdo con estados financieros recientes,

preferentemente dictaminados, disponibles al fin del -
ejercicio.
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06.

Para cfectos de recvisar la correcta valﬁaci6n de las -
inversiones, el Auditor debe acudir a las informacio -
nes bursftiles, y si los valores no se cotizhn en bol-
sa, a los estados financiceros reccientes de las empre -
sas emisoras, preferentemente dictaminados por Con - -

tador Plblico.

REVELACION DE LAS BASES DE VALUACION Y GRAVAMENES.- El
Auditor a2 través de la aplicacién de los procedimien -
tos de Auditorfa antes indicados, asi como con base en
la carta de declaraciones de la gerencia, estari en -
condiciones de cerciorarse de la adecuada revelacién -
de las bases dc¢ valuacibn, clasificacibn y gravémenes-
de las inversiones temporales cn valores. o
Debido a la situacién econdmica imperante en el pafis,-
las acciones, bonos u obligaciones constituyeﬁ la més-
importante categoria devinversiones desde ‘el punto délf

vista del Auditor, en vista de que son los que con.més

‘frecuencia se encuentran en la préctica y tienden a re-

presentar mayor importe en pesos, en comparéci6n con -
otro tipo de inversiones. La principal razén para que
las entidades efectfien inversiones en valores es para-
no tener sus fondos ociosos e improductivos, ademis -

de que cn un determinado momento pueden venderse o uti
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lizarsec como garantia para préstamos en situacioncs de
emergencia. Talcs inversiones consideradas como una -
reserva sccundaria de efectivo, son capaces, en cuail -
quier momento, de una rfpida conversién en efectivo, -
y producen una constante y atractiva tasa de rendimicn
to. Los bonos gubernamentales ( CETES y PETROBONOS )-
han sido utilizados con creciente magnitud, con csta -
finalidad en afios recientes y actualmente cgntinua au-
mentando c¢sta tendencia en las entidades. El ticmpo -
durante el cual se mantiencn estos valores podri ser -
determinado por las variaciones del mercado de valores
y por los requerimientos de efectivo de la Entidad, -

pudiendo influir también su posicién fiscal.

Ahora bien, dado que los valores son facilmente nego -
ciables, el problema de la proteccién fisica tiene una
importancia similar a la de salvaguardar el efectivo -
y los documentos por cobrar. La revisién del control-
interno por el Auditor, indicari ¢l alcance y la orien
tacién de los procedimientos de¢ Auditorfia requeridos -
en un trabajo particular. La revisién puede habilitar
lo para sugerir cambios en los registros u procedimicn
tos que reduzcan el riesgo de pérdida por fraude o -

error accidental.



11,

BOLETIN G-09 PASIVOS

Objctivos de l1os procecdimientos de Auditorfia:

a).

b).

c).

Cerciorarsce de que todos los pasivos han sido -
contraidos a nombre de la empresa, se han regis-
trado y valuado adecuadamente, son razonables, =«
corresponden a obllgaciones reales y estén pen -

dientes de cubrir.

Esto es con el objeto de evitar que sc registren
obligaciones que no sean de la empresa, como con
tratos de servicio a nombre de terceros ( prés -
tamos bancarios, de funcionarios, 1luz, teléfono,

renta, etc. )

Determinar si existen garantfas otorgadas, gravi

menes o restricciones.

Comprobar su adecuada presentaciédn y revelacibdn-

en los estados financieros.

Los pasivos a cargd de las cmpresas constituyen-
un factor relevante en 1la dctcrminacién de los -
resultados, por lo que debe hacersc la revela -
cién y presentacidén que indica cl boletin respec
tivo de 1la Comisién de Principios de Contabilidad.
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Procecdimicntos recomendados:

01

CONFIRMACION.- Obtcencidén dec comunicacibn escrita de-
instituciones que hayan otorgado créditos, provecdo -

res, acreedores, entidades filiales, abogados, ctc.

Es fundamental la confirmacién de los pasivos ya quo-
es la Gnica fucnte externa que tienc el Auditor par:s-
conocer la cxistencia de obligaciones que pudieran

afcctar a la empresa.

Es conveniente que en los renglones susceptibles de -
hacerlo, se solicite ademfls un estado de cuentz, =l -
que permitiri comprobar el saldo y el registro de 1as

transacciones anotadas en el mismo.

Uno de los procedimientos para el exfmen del efectivo
consiste en solicitar de los bancos informacifn vres -
pccto a las cuentas de cheques. Habri de aprovechar-
se esta misma oportunidad y de hecho las formas que -
generalmente se usan, para solicitar también informa-
cibén sobrec cualquier otro saldo a favor y a cargo de-
la empresa revisada. Coménmente loé bancos informan-
de la existencia de créditos, préstamos u otras opcro

ciones de las cuales se derive una obligacién.
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También se solicitard informacién a los abogados y -
otros asesores que presten sus servicios a la empresa,
sobre la existencia de juicios y responsabilidades a-
cargo de la misma, la situacién que guardan y opera -
ciones de las que pucdan derivarse pasivos, incluyen-

do ¢l monto de los honorarios que se les adeuden.

En aquellos casos en que los procedimientos de la com
pafifa y las medidas de control interno lo justifiquen,
15 circularizacién de los rubros que forman el pasivo
podré efectuarse en fecha cercana a la de los Estados

Financieros que se estin dictaminando.

En los casos de proveedores, es conveniente enviarlas

en concordancia con la fecha del inventario fisico.

Ordinariamente la circularizacién debe cubrir un n@me
ro representativo de los principales proveedores o -
acreedores sin tener en cuenta los saldos registrados
eﬁ.la fecha de la solicitud. Para hacer la scleccién
de los proveedores y acreedores que han de ser circu-
larizados, es conveniente efectuar una revisién en -

los registros de compras y desembolsos de la Compafifa.



02

03

Es preferible que para esta comprobacibn sc envien so
licitudes en que se¢ hagan constar las cantidades a -

pagar, segln los registros de la Companfa examinada.

PAGOS POSTERIORES.- Exfmen de la documentacién de -
los pasivos pagados con posterioridad a la fecha del-
balance, para asegurarsc de su existencia y autentici
dad. Con e¢ste fin, asi como el de la posibilidad de-
descubrir operaciones registradas en el ejercicio si-
guiente que afecten al ejercicio que csti revisando,-
el Auditor utiliza este procedimiento abarcando un -

periodo posterior al de la fecha de¢ su informe.

El exfmen de los comprobantes de los pagos cn cheques
o en efectivo, de titulos de crédito, facturas o reci
bos :que . se recuperen al ligquidar el pasivo, dan al -
Auditor.la seguridad de su existencia real, de quc -

han sido cubiertos y . que se han registrado en ¢l pec -
- . . .

rfodo correspondiente.

EXAMEN DE DOCUMENTACION.- Inspeccién de la documenta
cién que comprucbe la autenticidad de los pasivos re-

gistrados no liquidados.



o4

Cuando el Auditor no recibié respuesta a la confirma-
cién quec envid, ni hubo los pagos posteriores, y por-.
lo tanto, no estf satisfecho de la existencia & monto
correcto de las obligacioncs, deberi examinar la docu
mentacién original que comprueba la obligacibn de que
se trate, El exfmen de las actas de asamble de accio
nistas y del conscjo de administracién, pueden propor

cionar al Auditor informacién relativa a la autentici

dac<l de ciertos pasivos.

VERIFICACION DE CALCULOS.- Revisién de las bases
para el registro de los pasivos acumulados y de su
cfilculo. Si para la determinacién de los montos co
rrespondientes se requiecre de conocimientos especia -
lizados { reservas técnicas, de instituciones de secgu
ros,kpianes de pensiones, primas de antiguedad, ctc.)

se obtendrfn estudios, opiniones o declaraciones dc -

técnicos independientes.

La preparacién profesional del Contador Plblico no lo
capacita para poseer conocimientos de otras especiali
dades; por le anterior, el Auditor se encuentra en su
prictica profesional con cilculos o situaciones en
las que han intervenido personas con conocimientos
especiales como podrfan ser ingeniecros, actuarios,

valuadores, ctc,
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El Auditor deberd entender los métedos utilizados por

¢l espccialista y deberd hacer las pruebas necesarias

sobre las bases que para el cflculo de los pasivos

acumulados se utilizaron. En el caso en que el Audi-

tor dude o desconfie de las bases que lc presentaron-

o de los cllculos, deberd auxiliarse de otro especia-

lista. que ratifique o bien modifique las mencionadas-

bases y cflculos.

VERIFICACION DE QUE LOS PAS1IVOS CONTRATADOS EN MONEDA

EXTRANJERA SE CONVIRTIERON A MONEDA NACIONAL CON BASE

EN LAS €COTIZACIONES EXISTENTES AL CIERRE DEL) EJERCI -~

cI1Q.

INVESTIGACION DE POSIBLES PASIVOS NO REGISTRADOS. -
Exfimen de las transacciones registradas hasta la fe -
cha del dictamen de la documentacién pendiente de re-

gistro, de actas, escrituras, contratos, etc., en

_conexién con otras cuentas y discusién con funciona -

‘rios y empleados.

Esta investigacién se hace con miras a detectar cual-
quier operacibn, acuerdo o decisién que pueda resultar

en algln pasivo, limitacién, contingencia o compromi-

so para la empresa y que debiera afectar los resulta-

dos financieros.
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Ln muchas empresas se mantienen expedientes con docu-
mentacién pendientes de pago por estar en procesco de-
revisién, autorizacibn, trémite, etc. Ll exfmen dec -
estos documentos puede dar al Auditor valiosos datos-
para determinar la existencia de pasivos no registra-

dos.

Es comfin que el exfmen de otras cuentas y de su compro
baci6én puedan dar lugar a descubrir pasivos no regis-
trados, por lo que este aspecto debe tenerse presente
al examinar la documentacién y los movimientos de -
otras cuentas como: inmuebles, maquinaria y cquipo,-
resultados, inventarios, etc. El exdmen de contratos
de garantfa, de servicio, de libros, de actas, escri-
turas, estados financieros intermedios y la ‘investiga
¢ibén con funcionarios y otros directores responsables
pueden dar lé clave de la existencia de pasivos. impor
tantes no registrados a la fecha en que se hace la -

averiguacién.

PRESENTACION Y REVELACION EN ESTADOS FINANCIEROS.-

Los procedimientos de Auditorfa recomendados y que se
mencionan anteriormente, permitirdn al Auditor cercio
rarse de la adecuada presentacibn de este rubro den -
tro de los Estados Financieros y juzgar sobre las rc-

velaciones que procedan.
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Dentro dec la Auditorfa Interna Integral, cn la parte-
correspondicnte a pasivos, podemos afirmar que e¢l pun
te cn que sc debe poner mayor énfTasis es ¢l siguien -
te: una suhestimacién de pasivos encubre fraudes y -
exagera la fortaleza financiera de una entidad en for
ma tan cfectiva como la sobrestimaciédn de activos.

M4s todavia, 1la subestimacién de pasivos usualmente -
viene acompafiada de una subestimaciédn de gastos y | -
sobrestimacién de la utilidad ncta. l.os procedi -~
mientos de Auditorfa Integral de Pasivos decberfn ser-
disefiados para reveclar subestimacienes, tal como los-
procedimientos de Auditoria de Activos, estén disefia-

dos para descubrir sobrestimaciones.

Ahora bien 1la sobrestimacién de una cuenta de activo-
por lo general requiere una clara falsificacibén de -
los registros contables, como en ¢l caso del registro
‘de una transaccién ficticia. Tales asientos incorrec
‘tos pﬁedcn ser mostrados nor el Auditor por medio de-
‘la verificacién de las partidas individuales aue com-
ponen el saldo de una cuenta de active., Una vez que-
el asiento ficticio es hallado, la persona responsa -
ble précticamentc no tiene otra alternativa aue recco-
nocer sus actos. En contrastc con lo antcerior, es po

sible subestimar una cucnta de pasivo simplemente -



dejando de registrar un asiento. La omisién de un -

asicnto ¢s menos susceptible de encontrar que un asien

to ficticio. Si 1a omisidén e¢s descubierta, existe, -

por lo menos, la posibilidad de hacerla pasar como un-

error accidental, DNesde hace tiempo, los auditores -

han reconocido que ¢l fraude més dificil de desenmasca
rar cs el basado en cl hecho de no registrar transac -
ciones. Una vez aue las transacciones han sido regis-

tradas en libros, existen disponibles técnicas de veri

ficacién.

Otra difercncia que ticne el trabajo de Auditorfa sobre
activos y pasivos radica en el hecho de que los pasi -

vos, genecralmente no prescntan un problema de valua -
cién. E1 importe de un pasivo comunmente es un proble
ma de hecho, en tanto aquec la adecuada valuacién de un-
activo es un problema de opinién. ( una destacada -
excepcién que confirma esta regla cs el impuesto sobre
la renta por pagar ). Bastante del tiempo de Audito -
rfa dedicado a activos se ocupa cn lo referente a lo -
razonable de los métodos de valuacibn utilizados por -

la empresa. Consecuentemente, ¢l tiempc de Auditorfa-

necesario para la verificacifn de pasivos puede ser -
considerablemente menor que en el caso de verificacién
de cantidades ecuivalentes en cuentas de activo. Des-

de luego, los pasivos de contingencia, si dan lugar al

problema de valuacién.
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Un adccuado sistema de control interno sobre pasivos -

proporcionaria scguridad respecto a la debida autoriza

cién dc¢ todos los documentos emitidos y I1a correcta -

y oportuna autorizacién de todos los pagos o rcnovacio

nes de documentos vencidos.

BOLETIN G-12 GASTOS DE CPERACION

Objetivos de los procedimientos de Auditoria:

a).

b).

Comprobar que los gastos de operacién represen -

ten transacciones efectivamente realizadas.

Esta comprobacidén se lleva a cabo con el fin de-
cerciorarsc de que los gastos de operacién que -

se¢ presentan no incluyan gastos ficticios.

Tratfndose de provisiones el Auditor, deber4 -

cerciorarse de que sean razonablemente correctas,

verificacibén que se realiza comunmente al revi -

sar las cuentas de activo y pasivo que originan-

cl cargo a los resultados.

Determinar que todos los gastos de operacién del

cjercicio estén incluidos en el estado de resul-
tados y aue no sc incluyan transaccioncs de los-

nerfodos inmecdiateos, anterior o posterior.
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c).

E1l Auditor debe verificar quc se registren no -
solamente los gastos incurridos, sino tambhién -
todos aqucllos costos, gastos o pérdidas conoci-
dos que serdn atribuibles al periodo que finali-
za en la fecha de los FEstados Financicros., Por-
otra parte, en cumplimicnto del principio conta-
blec bésico de realizacién y periodo contable, cl
Auditor debe revisar que los gastos de opecracidn
s¢ registren y sc¢ incluyan precisamente en cl -

verfodo contable quc les corrcsponde.

Asegurarse de que los gastos de operacién que se
muestren en el estado de resultados provengan de
las operaciones normales del negocio y que se -
revelen las partidas extraordinarias, especiales
o no recurrentes, asi como las transacciones -

importantes con entidades afiliadas.

Al respecto. dcbe tenerse presentce el Boletin de-
Principios de Contabilidad que define que son -
gastos normales y los distingug dc les especia -

les, no recurrentes o extraordinarios.



Procedimicentos recomendados:

o1

02

EXAMEN DE LOS DOCUMENTOS ORIGINALES QUE RESPAL -
DEN LOS GASTOS DE OPERACION.

Este exfimen critico tiene por objeto verificar -
que todo desembolso se encuentre amparado por -
documentacién original aue reJna los reauisitos-
fijados tanto por la empresa misma como por las-
leycs impositivas. Asimismo, permite al Auditor

evaluar la justificacién de los gastos.

REVISION COMPARATIVA DE LOS DISTINTOS RENGLONES-
DE GASTOS DE OPERACION , DE UN EJERCICIO A OTRO,-
INVESTIGANDO E INfERPRETANDO LAS VARIACIONES -
IMPORTANTES.

De hecho puede decirse que la revisibn de los  ~
gastos de operacién por parte del Auditor se¢ ini
cia al comparaf sus diferentes renglones con los
del cjercicio o periodo inmediato anterior y -
determinar las variaciones existentes. Lu'intez
pretacién ¢ investigacién de estas variaciones -
cuando sc infieren fdcilmente como resultado de-

la revisiédn de los difercentes renglones de active
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04

y pasivo, proporcionan al Auditor un conecimicnto
b&sico rcspecto del comportamiento de los gastos-

de operacién.

CONEXTION DE LAS CUENTAS DE GASTOS DE OPERACION -~
CON LAS CUENTAS DE ACTIVO Y PASIVO RELATIVAS, IN-
CLUYENDO PRUEBAS GLOBALES CUANDO PROCEDAN.

COMPARACION DE LAS CIFRAS CONTRA PRESUPUESTOS, -
CUANDO LOS HAYA, Y COMPROBACION DE LAS EXPLICACIO
NES PARA VARTACIONES IMPORTANTES.

La comparacién de las cifras recales de los gastos
de operacién con las cifras de los presupuestos -
relativos permite al Auditor detectar desviacio -
nes en las proyecciones de la Compafifa y su eva -
luacién le proporciona una base para conocer posi

bles errores, omisiones o excesos.

Este Gltimo procedimiento ( el nifimero. 04 ) tal vez sca-

el principal a recomendar dentro de la Auditor{a Inter-

na Integral, ya que al empezar una revisibén de costos y

gastos, la mis importante pregunta que se¢ puede plan -

tear es: ¢ Cuenta la Entidad con un adccuado programa-

de presupuesto ?. La existencia de dicho programa sig-



nifica que los jefes de departamento, encargados y -
otros supervisores que autorizan gastos, han preparado
con un afio de anticipacién un detalle de los gastos -
quec dehcrén ser incurridos en relucibn a un determinado
volumen dc opcraciones. Estas cstimaciones de gastos-
por incurrir han sido integradas y sumarizadas por el-
Departamento de Contabilidad o por la Direccibén Gene -

ral y/o la Contraloria Interna,.

Existc un plan prcciso de operacioncs; estéindares de -
cjecuciébn han sido cstablecidos y, mes a mes, los cos-
tos y gastos rcalmente incurridos son cuidadosamente -
‘comparados con las cantidades mostradas en el presu -
puesto., Cualquier discrevancia significativa entre -
los gastos estimados y los reales recibe inmediatamen-
te la atencién de la Direccién o Contraloria y el jefe
responsable de tales gastos es llamado para que presen
te una explicacidén. Cuando se encuentra en funciones-
un programa de presupuestos de este timo, Ia integri -
dad de las cuentas se ve considerablemente aumentada,-
ya que: se reducen a su minima expresién las oportuni
dades de una crrénea clasificacién de gastos, dec omi -
sifén de transacciones y de fraudecs. Gran parte del -
trabajo de Auditoria sobre costos y gastos puede, cn -

consecuencia, dedicarse al estudio del programa de pre
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supuestos de 1la Entidad, Si el Auditor sabe o encuen-
tra que la Entidad no prepara un presupucsto o meramen
te simula utilizar técnicas presupuestales, 1la conducta
del Auditor deberd modificarse de acuerdo con lo ante-

rior,
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CAPITULO III
'PAPELES DE TRABAJO




IIr.1

CAPITULO III
PAPELES DE TRABAJOQ

DEFINICIONES

COMITE DE PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA DEL INSTITUTO
AMERICANO DE CONTADORES PUBLICOS,

Al discutir las normas de ejecucién del trabajo se sefia

la que ' deberfi obtenersc cvidencia comprobatoria suficiente
y adecuada mediante inspeccién, observacién, investigacibn -

y confirmaciones, para obtener una base razonable para la
expresién de una opinién con respecto a los Estados Financige
ros sujetos a ex&men ". Para la adauisicién de esta eviden-

cia el Auditor prepara papeles de trabajo. Algunos de estos

pueden tomar la forma de cédulas contables tales como las

conciliaciones bancarias o andlisis de cuentas de mayor; -
otros pueden consistir.en copias de correspondencia, extrac-
tos de actos de Asamblea de Accionistas; otros podrian ser -
grédficas de organizaci6bn o una presentacién grifica de las -

condiciones de la planta. Balanzas de comprobacién, progra-

mas de auditorfa, cuestionarios de control internc, certifi-
cados obtenidos del cliente, confirmaciones recibidas - to -

das estas diferentes cédulas, anflisis, 1listas y documen -

to - forman parte de los papeles de trabajo del Auditor.
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INSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES PUBLICOS, A.C.
COMISION DE NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

BOLETIN " B "

PRONUNCIAMIENTOS NORMATIVOS SOBRE EL TRABAJO DEL
AUDITOR GENERAL

PRONUNCIAMIENTOS GENERALES

04

EL RESULTADO DE LA APLICACION DE PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA
DEBI PLASMARSE EN CEDULAS Y DOCUMENTOS QUE RECIBEN EL NOMBRE
GEMERICO DE PAPELES DE TRABAJO, LOS QUE CONSTITUYEN LA EVI -
DENCIA DE LA LABOR REALIZADA.

Los datos e informacién obtenidos por el Auditor en su exa -
men, los resultados de las pruebas realizadas y, en muchos -
casos, la descripcién de las mismas, sc’registrqn en papeles
de trabajo, los cuales constituyen el resumen de la labor -~
realizada; sirven como hase para fundamentar la opinién que-
el Auditor va a emitir; pueden ser, posteriormente, fuente -
de aclaraciones o ampliaciones de informacién y son la finica
prueba que el mismo Auditor tiene de la solidez y calidad -

proefesional de su trabajo.
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LOS PAPELES DE TRABAJO SON PROPIEDAD EXCLUSIVA DEL AUDITOR,
PERO LA INFORMACION CONTENIDA EN ELLOS, POR SER DEI, CLILNTE
ES DE CARACTER CONFIDENCIAL Y SU USO ESTA RESTRINGIDO POR -~
EL SECRETO PROFESIONAL, SEGUN LOS LINEAMIENTOS DEL CODIGO -

DE ETICA PROFESIONAL.

Por la importancia cuec los papelcs de trabajo tienen como -
base para la opinién del Auditor y por la importancia quc -
pueden llegar a tener posteriormente para su propia respon-
sabilidad profesional, cs absolutamente indispensable dejar
asentado que la propiedad absoluta e irrestricta de los co-
rrespondientes papeles de trabajo es del propio Auditor guc
ha realizado el exfmen, sujeta solamente, en el uso de di -
chos papeles de trabajo y de la informacién en ellos conte-
nida, a las exigencias ineludibles del deber genérico de -

secreto profesional que todo Auditor tienc.
JOHN J. WILLINGHAM - D.R. CARMICHAEL

A medida que el Auditor avanza en su labor, recogiendo
informacién para sustentar un dictamen sobre los Estados Fi
nancieros, debe disponer de algunos medios mnara registrar-
la informacién, para su posterior estudio y consideracién.
Los papeles de trabajo de la Auditoria son los medios es -~
pecificos utilizados para registrar la evidencia. La forma
exacta y el contenido de papeles de trabajo deben determinar

se de acuerdo con las circunstancias y necesidades de las di
ferentes labores, - W3 -



MANUAL DE AUDITORIA GUBERNAMENTAIL PAPA EL SECTOR
COMERCIO.

Por papeles de trabajo sc¢ entiende los apuntes e infor
macién que un Auditor elabora con relacidén a una Auditoria
y que lc permitc cfectuar su trabajo en un mfnimo de tiempo
y esfuerzo, conservando clara y completa cuenta del mismo.
Los papeles seflalan la situacién que encontré, los métodos -~
que aplicé para su exfimen, la informacién que obtuvo no solo-
dec los registros, sino también las correcciones y confirmacio
nes logradas a través de otras fuentes y, por Gltimo, las -
conclusiones a las que llegbé. Todo esto constituye no solo -
un material que €1 considera necesario para preparar su infor
me, sino también la evidencia para el futuro, en el caso de -

dudas referentes a el resultado de su trabajo.
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CEDULA SUMARIA Y CEDULA ANALITICA

lLas cédulas sumarias son empleadas por el Auditor para-

resumir las diferentes partidas de un grupo de los Estados -
Financieros tal como el dec activos fijos, inventarios o pasi
vos circulantes o también presentar un grupo de programas, -
actividades, metas o lo que estéd en revisién. Por ejemplo,-
en la verificacién de pasivos circulantes, sc podré preparar

una docena o més de cédulas de anfilisis o analiticas, que

son las que describen las partidas, cucntas, programas o me-
tas que han sido revisadas y comprobadas, mostrando su razo-
nabilidad, estos papeles de trabajo son posteriormente resu-

midos en una cédula sumaria que sc coloca a la cabeza de di-

chos papeles de trabajo.

fIr.z2.1 FORMULACION

Es necesario que la elaboracién de la cédula se
1leve a cabo con letra y nfimeros legibles, bucna
redaéqiSn, claridad en el mensaje, cmitiendo con
ceptos razonables y evitando en lo posible borre
nes y tachaduras, teniéndosc como norma el gue an

tes de su estructuracién se anotce ¢l cncabezado
correspondiente, el cual debe contener los siguien
tes datos:
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II1.2.2

1. Razén Social o Denominacién de la Entidad

2. - Fechas del Periodo Auditado

3., Cédula de que se Trata y Nombre del Area,
Departamento o Cuenta que se Audita.

4. Fecha de Iniciacién ( lado superior derecho )

5. Fecha de Terminacibén ( lado superior derecho )

G. Iniciales de la Persona aue la Elabora ( lado
superior derecho )

7. Datos correspondientes al Disefio de la Cédula
( conceptos de las columnas )

8. Indice ( lado superior derecho, con rojo )

9. Fuentes de Datos ( al calce, indicando de
donde proviene la informacibén que se analiza )

10. Las marcas de Auditoria que sean necesarias -
o indispensables para la comprobacién o acla-
racién de las partidas o eventos

EJEMPLO:

Se muestra un ejemplo de cédula sumaria y sus res-

pectivas anaiiticas con un caso préctico dentro de’.

la revisién al Departamento de Procesamiento de -

Datos, en donde el objetivo es verificar los gas -

tos de operacién que realizé.

~ 106 -



- L0T -

LA ConriANIA T A, DEPARTAMENTO Ol dubirencs
4383 - G.2aTeS ae oMNAciow
CCovet dun Rt . 46 Ji- X4~ Ds.

Jvneu’a&‘rd.\ p egscab s viom oy
' ccesobiba de T B R S
> Pivpele f.'; ' Pl
32 Th e Jolnd | I . b
. T ¥lesid o ! [ !
. rp s ol u~99ﬂ4-‘._.‘|—.'_4 i
1t Sketdod J DR
s i 067~ | RlenT o0 ‘ d e tefoise g
L3 | 00&-iSkge o e Vo [ ¥
i (oo~ | siNIS.S H Yeotos | pop !
t ¥
i . rdeTctanle 477 A..d;
) Jlielos| tog.) Hd
! i olusn O din 7% ey
H vhplismded 70 ¢
| ! F'. POl M
R - : T T
oo | SRIEERI RN :
S S | - "
ool IBERRREE N
1 . T »
| R Pt -
EERIREREEE SEIRE :
%“‘ l [ ' T T -..“—-“‘:
; L : : P "
. 3 . . il . ! | ' i i Lo [ .
Kl i + i ' B
oo BN NRNE SHN -
i o ' ' i N f .
\_,_,;;I.'«..?{. .4”;.1!'7‘."4 1 ko w zm-.— st h ! k
i ; .
“ e |! ' l o ] [ ' .
i I [ i N : i P




/e-dil-Pc

—AVDIYO RIS
oA

ot

LA CcrriAme A b 5 DEPTD OL

15
RAZ. ¢

{ASTOS b

Y43I03 ~

R

ol . AEcLSLR1IOS

v mv s e mea® IS T2 S2RIREIGER
i L ] [ [ i m ] ]
‘ B e Pi R RED
; Nl R 1
7 R S T
" T T =
& H _w EEEERBEERER
{ SN T T
& o B : -
~; Y 1 . ! 1
! L % 1 IR { 4
' ~ o~ Al IR Lo _
T L RS BEREE
KRN ...n N : j T a
: T-w v il 1 [ 1 !
h - . [ | i pu
‘o li.,a,\mnﬂ = _, : b : | .
. P13 U..V.- ! o ! i [ I [ H
| [ o
. a8 e
- R N S A R } 1
¥ Ap— —$ T —t =T L !
E [To] [ Pt N
S X N DO R AR
© A N > AN IR e
A i ; - 5 ; -2
I v N - 1 :
LT N : m BECRE
- - T T T g e e s T i 2 sl
S« 4 K] 3 ! i 1 ! |
M “ 1 Z 1 : L
- T ; T ]
e ma O ! -
4 o - v ch_ N i L
S 2. m/.N 7 R 7 ; ™~
. * )!QJ. »OI'IVF'.*‘I'I.. . T
S . > i | - 1]
.... R i I
.uu..&r r_vu. ." I = = _.L
3 <7 , T TR
e % . 1R
‘4 v u e TooTeT T - T T
¢ oo T e 4.
~

108



A Comtians 4 S A8 DPTe o AUO T N d Iy-I-8&h
4301 . LALSTOs DE ol NRAc.cow 18T - 8¢
DOA- FPATLLE K14 R4 o
: " ; PR . . . , . -
EEDULF AnAalitics AL;‘II'J“I-?S . i i i
. ¢ M i : 3
?Flrwq L . ro}-c:PTc,, |$. L L’ . |.lnr"ok"‘=
: T T A T B O ST O
:rl7 ol 25 Fuc?‘un\ Yoo de A,ZQ / ‘o ,v e TN -
B o ;'1-./ Ce.‘n.Tvc.. 5.4, po- 4°°? ; SR i
G iTay s Tas der pe Aosiunioh [ e f
% r IR E R |
oy -ar- J:‘Fu.Tu,,-t !vuo ide [ Roa P ﬁx(le&rz.' A I !
. P ldet CeaT o | $:2, i bole : Aok pronds; 1 4
el pepels fraer epaee fla PTE ot
i : 1 [N P L BRoaceq |
L . b
T b i !
|

!
Mg . LA i i._ |
_f._opnr.1 Ravcpuz it 55-111-.'. :
j

,,;,,;.v:.,:.,,....é.

w o o Padal tegisTeaw ! e oo ,

wo .. i aefin de pupel Pl i i
T e




A6
37,

- e m e s = m o uwunuunnuummnxzu..,nnnnmnunnununnw
Co 7 J | IR L ] IR i
. ,ﬁ i BRENEREEEN HERRERRE
H ¥ r T ¥ - T + -
i : .Jh‘k m~_, mh,— 4“4 i ] i
R . [ N e ! T T
[ S IR i | : [ A
F R T _ Iy i AR
! T T BERERERERE T T
N ! | R : L ! || t ¢
_ . on T T T T T T T T T T T T T T T
.4 mrl T .-] * = ~_~ MTm_Lwa;r H | _,_f
HENEEN R BEREEFRERER RN EEND
T Ha T T -
<o « ¥ T R N N R A 7 1]
— el N J — - ,. 3 N : H H
ANy Yy T ] IR - ] T T
) W(T‘W N : ; j J [ T DT ; i i ]
RN Y T ! i ' ] ; “d.\_ﬁ._ 1 X 7 ; ]
el oy ! ! ; Vo Dl i : ; i
! v N : I T 1, ST [ 1
,_lqlmy.kv \»Ildm — i —l NN _ , N Yy,
) .u_.v?‘.nA. i:,_.. § T < i _H.._l,d|v_ [
Tl =~ 4] T [ A R N
TNV T X X 1 i A T ] ! \
! P . H i : ! i : H iy
HX » td d-l - $I‘ .lv.lITl T i M — 1 1 N N H 1“‘ ﬁ " - ~,__
.1.»... : 3 1 : ._.ﬁwmyu... __ [ ' '
H LN ey - RN R e T
: Ry 7 NI N I RN R
S > = ’ R T
v e ‘- R : o ! . i K
I O B S S IS A O R Bt e
.9 v : : i : : IR o R .
TTe YT T = — ey
TR N ¥ i ! P b v I
b HKS 7 : T A Lo ] i
R 5T I N N R R A
TL,0" N Lo d A ;
. ———he . - : 0Ol H . i
AT ANNES T EENERNEN
o7 Rt e i 0 T T T T o I RN :
B v = ; ot tay
i ; ! L JUI S ! \ st L b
] NEERERRRRENRE T
h T T R . T f T T |
S S S ERERREE RERREnEEE
L . L i IR i R T
SRR e s e . € 282 % S cfRARRRNERS ER n\.nnunuuunm
{

131

[rowes |

- 110 -



L4 CorFisav2.A S .4 OcFT0 OL. AHuaiTOoR 1.2

5&. S TR T - S I B £ R % T R ARREE
Ng . ; T ! IR N T 1 :»
By , _ T I T T e
& e e : : i ; : ! :
w0 ¢ __— 7 T M T T
- U i . e ! ~_ ! i i
—— | S o T ; :
™ o J e g " T ] T Tt . ;
SO A T T S B
s S S T “ T
L | .. | I, . ] i y '
3 N T : T H g ey ?
. 4 Ime san Banene i = +
, - o : | ! L \ﬂ, j : i ]
c ey 2 L I my LT
! [ T IR N n T T
. o gy — —— . :
. G- P g [ ) T T ] !
g K < T X1 R ; i
. . Cl B 7 AR T T ; 7
R RO B D 1 S N | EEREEE “
SR ST S SRS S ! T __
. T e H l T H T I Y
KR e e f < *
] PSR t 1
3 .___rm L I MK T i1 L M M “
T D = SR S
¢ X Sy 42 i ] T T +
vl (AR SR ,T,m B b YRR L . ! [ _q .
M { Bgeendn B ol P ; T N T i
§ M M R :
: 4 ! v - e v R -
9 TIPSV PR . ! A ‘ :
N lﬂ& ;vﬂ : T AT T & _ -
: e e o - T ; . [ : P
Q ;) ‘o T i v I T :
w 5 [ | LI i i
3 b T 3 hhame
2 ENEEESE |
Eeh & R ]
=~ 1 :
9
ty 0
R
ain L& Q
oje Y
mla ..
. N . )
- R RN R R £ % = K a8 2 3 CE

ET

111



Alg-Y 4

. &
LA ConFian 1.8 52, 0DEPTO OE AvOIYORI A4 I1I&-i-Bé
YI03 - (ASTOS DL OFLAAcion . 19-10L-3¢
Bod - HONOIRFRIOS 4 ASE SonLS I R..48.c
R oamo PP .
CEDUL.; ANA LY
|
'tf:t..ctlﬁ...,, BN 35
IR i l |
Jobw-ms] & dsTh
Ji by t:- 1)
o w-k‘
L1/ S U S v
| P’I s
[ - yn.ilni
i i
7] - - 9
5 2?:)/-44! S
9, ] 4 o 4
ol i i AT}
(3 - ) "!!w
17 R T 'T"f‘
[} v
Vs de
i
L3 S . B e S
o] d- 1k- 51 |M 4
[P0 O N S ¥ - ¥ 1 % ]
185 . - B N
19}
20
2if- 7t
2] - ..
24 .’f o
28|~ AT
26l - 7.
22
/A
- (X
2| 3+
>
3 .
37)
3 -
u S _/b.ro/aq e | fdes  fod S 5 W O S S )
t Ky ' o — i
] - e e L I S M S N PR - ”
LY - B B - 4 17
38 fman f e B 4 n
» S SN U ] - [y . - n
wl ol b B S SU L. w - P U | S FUUE S N L L. VJ\_ =3 40
GEED) aam

- 112 -



Al -

e m v e s e Sznzzsizcss D iR ANE&T EI G L2oEE3Q
i T L A IR TR R AR
g e T
IR 3 AT N NSRRI
i i - R [ (.
i 1 BN T Ry AR B,
Lol s R RE v SRS SR
. T = T T 1
) - I ¥ AREEN i : I
! : ] R Ta T RN ]
e e . Tad L A4 | R
HI L ] j
NENEFY UL - RN Gl R
BEEPICEY [ 1. REERAREE
it L d A Jujlﬁ:.. ko Pe 1 Yl t
PREEEEEPECTAELFLS v Ly Ll
| BRRGET T DS 4 L BN I Y HER i
MRS RS e e 1| i3 b BREEE b
.Iz&il-%!«w@.fu‘qf; T I T e
‘e | 13 39 0l o3 Qb ; L I
i SR YN o T N S IR S
I T T A T SR B bR 13 ! i
T S e s L d w RN
I g Rg dT Ca T i r T
I § AR 1. S Qe [+ 13 1 d | ; Ll
;s RN i S B A | 3 L O O
e ; ‘u%;mam cﬂr 1 N d i “_
[ T P It i
IEERLERE S0 LA A e w ]
S TTYE T I FI5] NG T i
— oy P L I Nt N - ] 0 M I : { +
2 g _ vg b a 1 gy A ] —
g e P A ug T4 T .
2 " N :Ymm, M :M ! 7 IR
52 83l = 1 1Y = S .
o QRTTI R T A ¢ K ] T i
I S BN o dpg ¥ ¢ N ' L
LA S T : ; L. ﬂ_ T [=* M
R PP T i AN i . i
'y oy | i A
ne de m { q T
NBUEREEE : r
T T ,m e T
- . w = w8 &8 R 8 8] K XK hwnvnu\nﬁunw
: !

113 -



LA .comwfiava.g S8,
LASTOS ©E. OPLRACIEN

4dod .~

OL T vf

X3

007" REMTA

T

. 3

T

AWDITOR LA

] !

-

o

28,

ic_{|

i)

=

oot

bk

b

Vo

FEY

k4

- - o™ -

-~ ow




L4 conFianrs 5 B DEATO e AvDaTolis

4303 ~ 6,95T03 oL oPsnAac/oa 2821 - B¢
o8~ SELuRBS R-ARL
Voo PR D . . . ’ "
_ctnv..g.. ,.gN.at,ur. e e :u~.tB:-8.r d ] !;
] ] . 1 1 ¥
feewa | eeneerro Lo L 4o lirpome L v
[ : : i Py ] ¢ 1o [
l | [ 1 | . i i !
hé ‘876 de | Fesuros l—éll.l ' I .
wpectel /115,48 el + o ‘ ; .
d pih=z 1: pye i‘r)u—-n{ e ! .
5. de | Bompu ol n, | R . S s
;" P , ¢ 6‘;’; f&c:{ lods b ’ é;}'lcr- ' .
Y .Jd szvj'T;”: D'T§> yaﬁ’l;ﬁ‘ Y | ’
4 LS 1% dej . )+ 21 1 *c . N .
- r?/,’uﬁ 3/‘ dlc 8 jh Dize M e | F d’{.iun n- e
[ JUUO N N AU PO N U SO OO D S e IR S S JONE O A T
) i P i 7 n
R [ ;
. - " (PR3 ) ";c“rdrol QoMY -r el cb@p,rn,— 1 i
i bawn z-;.s,.,/t:r&‘pp;gT.‘vé\ [ : "
Wb I T e ; R 0 5 O O O PN
ul .) PP SN VY A -f- - ! EEI e b B I -] "
1] ,t,_ et PO N i f e e = e e 1"
FLITAN o - —_— it
19)] g = -~ o 4~ e +—] —g - - - - LIS G P - e - - —— i~
20 d - O - —_ O I S N | N
21 ] ] r_ P SN (R S T TS0 O S BN . — g
24 g __._,*_‘ - PN | N S 0N QRS U UV S %< 4
Al | - O SRS Q- U DU AN S ¥4 )
P R -.]— <A_1— -4 1 — - - 2
R U O I 2
2 . -~ 5 T M
& ped Paddadoy debkl ddbk L4 01 e
21 it e slal- ¢ TRu all 3k~ §ul £
) = O O O | S U S »
R W S S - P IO - w
" L1 ] J S S S J.dv
- I - oS | - e S S B 2
O O 3 I O - i
i - I R V0 0 W D P U U D D A N T
Sl O R 00 2 M O N 'Y
L1 p - P IO - vage med - "
37, . - - — . i =y
13 - - I R SN | SN R 4 "
a9} -} P % T [ e = e S B B o I I 2 “
40 00 0 R SO N . oY O . el M 40

-11§~



IXI.s ORGANIGRAMAS

I11.3.1 DEFINICION Y GENERALIDADES

Los organigramas o ﬁianramas de organizacibén -
son valiosos instrumentos que permiten tener -
un panorama general de una estructura orgénica,
ya sea de toda la Emprcsa o de un Departamento
o seccién particular. Por medic de este tipo-
de diagramas el Auditor tiene la posibilidad -
de apreciar las relaciones aue " se supone ' -
existen en una organizacién pero que, en la -
realidad, talvez no responden a las formalida-

des establecidas.

Con. los organigramas, el Auditor podrd estu -
diar, entre otros, los siguientes elementos = -~

de una estructura orginica

Las funciones principales

Los canales de comunricacién

Los niveles jerdrquicos

El campo de autoridad de cada jefe

Las relaciones de cada unidad orgfnica
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Como sc ve, clementos claramente de organiza-
cién, pero los organigramas también son Gti -

les como auxiliares en cstudios de:

. Sistecmas de contabilidad por éreas de res-
ponsabilidad

. Sistemas de control presupuecstal

. Sistemas integrales de informacién

Cuando en la Entidad o Area auditada no exis-
ta el organigrama correspondiente, el Auditor
.tendré que construirlo, para lo cual y si la-
magnitud de la Entidad lo justifica, puede va
lerse de tarjetas con el nombre y puesto de -
cada directivo o jefe, comprendidos en los -
tres niveles principales - Direccién, Geren -
cia y Supervisién - si el diagrama es para -
toda ‘1a empresa, o incluir a todos 1los emplea
dos, si es para construir un organigrama De -
partaﬁental o Seccional. Con 1las tarjetaé sc
armgré el organigrama formal que debc;prevalg

cer y posteriormente se procederi a dibujarlo.
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111.3.2

L1l diagrama de la organizacién formal scrvirh
de base para cmprender cstudios que lleven a-
cualquier cambio que signifique mejoras para-

la Entidad,.
LJEMPLO
Se muestra en la siguicnte hoja un organigra-

ma tipico de¢ un Departamento de Procesamiento

de Datos.
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LA CONFIANZA, S.A.

DEPARTAMENTO DE PROCESAMIENTO DE DATOS

J E F A T U R A

Coordinar, supervisar y dirigir la -~
operacién y el mantenimiento de los-
equipos de cémputo, especializados -
y auxiliares, asf{ como, cl procesa -
miento y distribucién de 1a informa-
cién de los sistemas en produccibn.

61T -

OFICINA. DE PRODUCCION

pFIﬁINA DE OPERACION CYBER

OFICINA DE OFERACION SPRINT

Planear, dirigir, controlar y
supervisar, la recepcién, pre
paracién, produccibn y distrI
bucién de la informacién de =
los sistemas en produccién.

Planear, dirigir, controlar y-
supervisar la operacién y man-
tenimiento del cuuipo de cémpu
to, bajo las estrictas medidas
de seguridad y control, de -
acuerdo a las normas y polfti-
cas establecidas por la Jefatu
ra del Departamento.

Planear, dirigir, controlar y

supervisar la operacifn y man-
tenimiento del equipo de cémpu
to especializado para la impre
sién de informacién, bajo las™
estrictas medidas de seguridad
y control, de acuerdo a las -
normas y polfticas estableci -
das por la Jefatura del Depar-
tamento.




III.4

DEAGRAMAS DE FLUJO

Para el estudio de procedimientos o trfmites, ¢l Auditor
debe recurrir a los diagramas de flujo que le permiten re -
presentar grificamente la secuencia operativa y cronolégica-
aque siguen los procedimientos. Estos diagramas proporcionan
informacién objetiva, més ffcil de estudiar y hacer compara-
ciones entre los procedimicntos existentes y los mejorados -

que se proponen.

El diagrama de flujo dc¢ informacién muestra grificamente
la interrelacién de los datos en una organizacién y su capta

cién, su proceso y la forma de reportarlos. En otras pala -

bras, los diagramas de flujo, de acuerdo con una simbologia
previamente definida, muestran paso a paso los puntos por -
donde ha de pasar informacién, 1la naturaleza de ésta y 1la -

forma en que se procesa para ser Teportada,

Existen varias formas de trazar un diagrama dec flujo; -
todo depende de la simbologfa y del tipo de sistema quc sc -
trate aunque, tal vez, la simbologia mis utilizadz sea 1a -
implantada por la I.B.M, ( International Bussines Machine -

Miquinas Internacionales de¢ Negocios ).
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111.4.1 SIMEOLOS BASICOS

CONECTOR COMECIOR
( Para conexién en 1la ( Para conexién fuera
misma pfgina ) de paginz )
DOCUMENTO DECISION
PROCESO OPERACION
AUXILIAR
OPERACION o ARCHIVO
MANUAL ’ FUERA DE LINEA

OPERACION DE LINEA DE
VERIFICADO ‘ OOMUNICACION
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I11.4.2 EJEMPLO:

Mostraremos cn forma general los pasos a scguir para la
claboracién dc la némina quincenal de emplcados de una Enti

dad dada.

Es ffcil obscrvar en el diagrama que cada Departamecnto-
constituye una fuente de datos para este sistema; las tran-
sacciones de cmpleados que deban operarsce ( en una quincena
son datos que alimentan al sistema de némina. las tranéac-
ciones que cada Departamente envia al de personal son los -
documentos - fuente que alimentan datos necesarios para re-
portar la némina; también se pucde apreciar aue el Departa-
mento de Contabilidad, constituye uné fucnte mfs de datos,-
al alimentar al sistema con transacciones contables, Con -
estos datos el Departamento de Personal clabora una recla -
cibén de sueldos de los empleados, ndmina quincenal por Dec -
partamento, costos por Departamento y un resumen de impues-
tos y descucntos. Esta informacibn cs ecnviada postcriormcg
te a cada uno de los Departamentos provecdores de datos‘y a

otros, como la Gercncia General, Direcciones, ctc.
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DEPTO. 1 DEPTO. 2 NDEPTO. 3
TRANSACCIONESJ TRANSACCIONE: RANSACCIONES
- _—

TRANSACCIO
CONTABLES

DEPTO. DE
CONTABILIDAD

RN

CAJA

PAGO DE
EMPLEADOS

1 ) §
NOMINA 00STOS RESUMEN DE
QUINCENAL POR IMPUESTOS Y
POR DEPTO RELACION DEPARTAM DESCUENTO
BPL




IT11.5

CUESTIONARIOS Y SOCIOGRAMAS
Una forma comln de la Auditorfia cn gencral, y eon paitibg
lar de 1a Auditorfa Interna Integral para obtener informacién

es a basc de cucestionarios, 1os cuales sirven como guia para-
buscar contestacién a interrogantes acerca del firca en revi -
sidén. Las nccesidades cspecificas y las circunstancias par -
ticulares del frea bajo exfimen, darin la pauta para formular-

luos cuestionarios adecuados.

En ¢l capitulo 1.2 sc hace notar que uno de los objeti -
vos de la Auditorfa Interna Integral es promover la eficien -
cia de operacién, Para cumplir con dicho objetivo, un punto-
muy importantc a tomar en cuenta, es la revisién de la opera-
cién de administrar recursos humanos: y como se puede apre -
ciar en el capitulo 1.7 el comportamiento sociolbgico del ele
mente humano cs vital para el buen desarrollo de la Entidad,-
para lo cual el Auditor, puede utilizar un cuestionario, deno
minado sociograma; cn donde a través de preguntas aparentemen
te scncilius y sin importancia, da al Auditor un panorama -
exacto de como se cncuentra ¢l comportamiento social del per-

sonal del firca, departamento, funcidn, u oficina cn revisién.



Es muy importante porauc estd proporcionando una basc -
objetiva para evaluar al personal, ya que los clementos se -
los estd dando ese mismo personal. Un Director, Jefe o Admi
nistrador, como ser humano, es susceptible de equivocarse en
sus juicios y apreciaciones que tenga de la gente bajo su -
mando, puesto que intervicnen factores como: afinidad de -
carfcter, simpatia, trascendencia de trabajo y profesional,-
etc., que lo orillan a ser subjetivo e¢n sus apreciaciones; -
un grupo humano, cuando se autocalifica diffcilmente se equi

voca.
Veamos un medelo de sociograma aplicado a la Oficina de
Operacién Sprint del Departamento de Procesamiento de Datos:

( Este cuestionario es anénimo ¥y absolutamente confidencial )

SOCIOGRAMA

De las siguientes personas:

René Lépez Yolanda Castro

Alicia Gémez Sergio Silva
Mario Casillas Federico Dianz
Gabriel Martinez Alma Palacios
Manuel Hernéndez Alberto Navarrcte
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Mencione a dos personas con las que lc gustarfa ir a una -

fiesta, dia de campo, jugar squash, etc.

Mencione a dos personas con las que no le gustarfa ir a un -

dia de campo, una fiesta, jugar squash, etc.

Si tuviera que hacer un trabajo o estudio, mencione a las -

dos personas con las aue mis le gustarfa trabajar.

S8i tuviera que hacer un trabajo o estudio, mencione a las

dos personas con las que menos le gustarfia trabajar.

Mencione a dos personas que se hayan ganado su confianza, -~
ya que pucde usted hablar y actuar libremcnte ante ellas sin

ningin temor a que le afecte la estabilidad de su trabajo.
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6. Mencione a dos personas que le merezcan desconfianza al gra-

do que no pueda hablar o actuar libremente ante ellas, por

temor a que le afecte la estabilidad de su trabajo.

ITI.5.1 ANALISIS Y USO DEL SOCIOGRAMA

El punto 1 califica condescendencia, simpatfa, arraigo
con sus compafieros. Es obvio que una persona agrada -

ble es solicitada.

El punto 2 califica rechazo, antipatfa, animadversién-

de sus compafieros. Una persona negativa no es aceptada.

El punto 3 califica capacidad, compafierismo, reconoci-
miento técnico y profesional. Una persona c¢apaz y ami

ga, siempre es solicitada.

El punto 4 califica incapacidad, falta de compafierismo,
desconocimiento técnico o profesional. Una persona in

capaz ¥y que no puede trasmitir ayuda o conocimientos

es rechazada.
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E1l punto 5 califica bAsicamentc confianza y amistad., -
Una persona discreta y confiable e¢s siempre bien acep-

tada.

El punto 6 califica desconfianza y recelo. Una perso-
na en exceso comunicativa, vulgarmente 1lamada chismo-
sa, es absolutamente rechazada y es un eterno foco de-

conflictos.

Los puntos 1 y 2 califican afectividad ( 1 aceptacién,

2 rechazo )

Los puntos 3 y 4 cafican efectividad ( 3 aceptacibn, -

4 rechazo )

Los puntos 5 y 6 califican confiabilidad { 5 acepta -

cién, 6 rechazo )
ITI.S.2 REGLAS ?ARA LA APLICACION DEL SOCIOGRAMA

1. Debe ser completamente anénimo y asf{ debe hacer -
sentir al personsal, témese en cuenta que no sc - tra
ta dec saber que piensa una persona de los demfs; -
al contrario, sc desca saber que picensan los demis

de una persona.
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2. No se deberd comunicar al personal el objetivo que

se persiguc con la aplicacién del cuestionaris.

3. No sc deberfd prevenir al personal quec se les va a
aplicar ¢l cucstionario, esta accibén se tomard en
el momento que menos lo espere el mismo personal
que se va a calificar. Es indispensable la espon

taneidad en sus respuestas.

IIT.5.3 EJEMPLO

Se autocalificé el personal cuyos nombres aparecen en-

la hoja de sociograma:




LA NACIONAL, S.A.
OFICINA DE OPERACION SPRINT
CUADRO SOCIAL AL 23 DE FEBRERO DE 1986

S IET -

AFECTIVIDAD EFECTIVIDAD _ CONFIARILIDAD T O T A L

NOMBRE _DEL ___EMPLEADO A R A R A R A R PUNTOS NETOS
RENE LOPEZ 1 1 6 2 4 2 ‘11 s 6
ALICIA GOMEZ 4 1 0 3 0 2 4 6 (2)
MARIO CASILLAS 0 2 1 1 0 1 1 4- (3)
GABRIEL MARTINEZ 0 2 2 4 4 4 6 10 4)
MANUEL HERNANDEZ 4 2 S 1 5 0 14 3 11
- YOLANDA CASTRO 0 0 1 2 0 ‘5 1 7 (6)
SERGIO SILVA 3 1 0 4 2 o 5 s 0
FEDERICO DIAZ 2 6 2 3 1 0 5 9 4)
ANA PALACIOS 1 1 1 0 0 2 2 3 (1)
ALBERTO NAVARRETE 2 2 2 0 3 0 7 2 S
ABSTENCIONES 3 2 0 0 1 4 4 6 2)

a
S UMAS 20 20 20 20 20 20 60 60 0




LA CONFIANZA, S.A.

Evaluacién del personal quc interviene en la Oficina-
de Operacién Sprint con base en el cuadre social que resul-
té de aplicar la técnica del sociograma dentro del mismo -

personal que sc autocalificé el 23 de febrero de 1986.

RENE LOPEZ - Jefe de Oficina.- Buen nivel de capacidad téc

nica y confianza que le tiene el personal.

ALICIA GOMEZ - Secretaria.- Altamente afectuosa, poca capa-
cidad técnica y ligeramente desconfiable y comunicativa.

SUGERENCIA: Reubicar a esta empleada en otra 4rea, por -
cjemplo en Relaciones PGblicas, donde por susrcualidaQes -

personales puede dar mejor servicio a la Entidad.

MARIO CASILLAS - Supervisor de Equipo de C6mputo.; Ligero-~
rechazo afectivo, no demuestra capacidad técnica. o
SUGERENCIA: Esta persona no causa gran impacto en el perso

nal, se hace necesario impulsarlo, puede mejorar.

GABRIEL MARTINEZ - Supervisor de Lquipo de Cémputo.- Lige-
ro rechazo afectivo, voca capacidad técnica, persona conflic
tiva puesto que ticne adeptos y ticne personas que descon -~

fian dec é1.
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SUGEREMNCIA: Reubicar a esta persona a otra posicifn donde ngo
tenga personal bajo su dependcncia o prescindir de sus ser -

vicios.

MANUEL HERNANDEZ - Operador de Equipo de Cémputo.- Es afec
tuoso, con capacidad técnica y altamente confiable para sus
compafieros.

SUGERENCIA: Ascender a c¢ste cmpleado a mejores niveles.

YOLANDA CASTRO - Operador de Equipo de¢ Cémputo.- Es perso-
na que causa un alto impacto por lo negative dc su comunica
tividad ya que tiene un mayor nGmero de puntos de rechazo -
que de confiabilidad en comparacién a los deméis aspectos a-
calificar.

SUGERENCIA: Prescindir de sus servicios.

SERGIO SILVA - Operador de Equipo de¢ Cémputo.- Afcctuoso,-
sin calidad técnica, ligeramente confiable.
SUGERENCIA: Impulsar a este empleado a que sc suﬁcre téc-

nicamente, puede llegar a ser un buen elcmento.

FEPERICO DIAZ - Operador de Equipo de Cémputo.- Elemento -
negativo en su trato, no muy ecfectivo en su trabajo.
SUGERENCIA: Evaluar la posibilidad de prescindir de sus scr

vicios.
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ANA PALACIOS - Capturista de Datos.- Sin capacidad técnica,
ligeramente comunicativa.

SUGERENCIA: Exigir maver calidad dec trabajo a esta emplea-
da, presionarla a que se supere; en caso de no responder, -

prescindir de sus servicios.

ALBERTO NAVARRETE - Capturista de Datos.- LEfectivo en su -

actuaciédn, confiable.
COMENTARIOS AL SOCIOGRAMA

Personal con puntos netos positivos, se considera bueno.

Personal con puntos netos negativos, se considera mal ele -

mento.

Se aprecia que en los niveles de supervisibn no se cuenta -
con personal calificado para hacer frente a las responsabi-
lidades que se les tiene asignadas. Es ctonveniente darle -

pronta solucién a este problema.

Se tiene operadores de equipo de cémputo, en especial el -
sefior Manuel Hernindez, que puede dar mejor resultado que -

cualquiera de los dos supervisores ncgativos.
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Sc aprecia conformismo en el personal.

En resumen, dados los resultados del sociograma, se¢ hace -
necesario. reorientar adecuadamente al personal y dando efec
to a algunas de las sugerencias planteadas, es altamente -
probable que se pueda integrar un verdadero y cficiente -

cquipo dec trabajo.

AUDITOR

NOMBRE Y FIRMA
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I11.6 LISTADO DE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS EN USO

I11.6.1 RUTA CRITICA

Es un método de programacién o plancacién quc -
s¢ utiliza cuando hay que reunir en un solo -
plan integrado gran ndmcro de procesos interrc-

lacionados.

Es més conocido por su nombre cen inglés aue es-
PERT ( Program Evaluatién Review Technique ) -

Técnica de Revisibn y Evaluacibn de Programas.

Lo primero que se tiene que hacer para.usar el-
PERT es formar una red de cventos (objetivos) -
y actividades que deben ocurrir para llevar a -
;abo el proyecto, por cjemplo, como sc muestra-

en la siguiente red dec eventos y actividades,
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In el proyccto mostrado, tienen que ocurrir 15 cosas-

" se -

para que el proyecto quede completo. Las ' cosas
llaman eventos y se designan con circulos. Las acciones-
que conectan los eventos se llaman actividades y se¢ desig
nan con flechas. Se observa que la red tiene varios pa -
sos durante los cuales se estén desarrollando mGltiples -
actividades y eventos, y que la terminacién dc todas las-
rutas es una condicidn necesaria para quec se complete cl-

cvente conectador o terminal. Esto ocurre antes de los -

eventos 9, 12 y 15.

A cada actividad se le asignan 3 tiempos posibles -

para su terminacién: un tiempo optimista ( todo marcha
muy bien y la organizacidén es extremadamente afortunada ).
Un tiempo muy probable ( todo marcha bicen, de acucrdo con
el plan y todas las contingencias se¢ tuvieron ecn cuenta )
y un ticmpo pesimista ( el proyecto tendrd algunos tropic
zos imprevistos ), utilizando estos tres tiempos, se¢ puc-
de dcterminar el tiempo esperado para cada aciividud, cm-

pleando 1la férmula:

Te= To + 4 (T ml ) + Tp
8
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Donde:

To = Tiempo optimista
Tml = Tiempo mfis probablc
Tp = Tiempo pesimista

Sumando los tiempos csperados para cada actividad so-
bre la gama de actividades de cada una de las rutas de la
red tenemos el total de tiempo esperado ( TE ) para cada-
ruta. La ruta mfs larga en términos de tiempo { es decir
por tiempo total ecsperado mis alto ) se denomina la ruta-
critica. Por ejemplo, supongamos que la ruta 1-2-4-5-8-9
12-13-15, tiene el tiempo mis largo esperado en relacién-
con las demfs rutas necesarias. Esa ruta serf la ruta -

critica.

El siguiente paéo consiste en determinar la Gltima fe
cha permisible para el proyecto y luego para cada uno de-

los eventos, cs decir:

El tiempo correspondiente al plazo para terminar el -
proyecto y luego para cada uno de 1los eventoﬁ. El tiempo
correspondiente al plazo para terminar el proyecto ( TL )
lo especifica el disefiador o planificador, el Auditor o -
quién estc elaborando el PERT. E1 plazo para cada evento

se obticne retrocediendo desde ¢l evento final y restando
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en cada paso ¢l tiempo esperado del Gltime plazo. Por -
ejemplo, supongamos aue la iltima fecha posible para cl-
evento 15 y, por tanto, para la terminacién del proyecto
es €l 30 de septiembre. Si el tiempo esperado para la -
actividad que conecta los eventos 14 y 15 fucra de 12 -
dfas, la Gltima fecha para el evento 14 serfa el 18 de -

septiembre.

Para cada evento, la resta del tiempo esperado acumu
lado ( Te sumado desde cl principio del trayecto ) del -
Gltimo tiempo ( Te restado del fin propueste del provec-

to ), dard el tiempo de holgura disponible para el even-

to. El1 tiempo de holgura en la ruta critica serd igual-

siempre al término:
TL - TE { oTL - E Te )

El tiempo de holgura dari al planificador una idea de
la cantidad de tiempo que se puede pcrder o desherdiciar—
y le indicaté una posible transferencia de Tecursos a -
otros usos. Con base en un cflculo del tiempo de hq]gura
el PERT permite a quién toma la decisién de calcular una-
posibilidad de que el proyecto se terminar4, oportuna -

mente, utilizando tablas de probabilidadcs.
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E1 PERT no lc permitec a quién toma la decisién de
determinar como se debe realizar una actividad. Simple -
mente, ordena las decisiones o actividades dadas en una
secuecncia l6gica, ofrece algunos criterios para transfe

rir recursos, minimizar costos y simplificar los contro

les.
I11.6.1.1 EJEMPLO

Utilizarcmos la red de eventos y actividades,
anteriornente mostradas. El ler. paso del -~
proyecto, que comienza con el evento 1 y terxr

minari en el evento 15.

El siguicnte paso es asignar tiempos optimis
tas, mis probables y pesimistas a cada acti-
vidad, luego el administrador calcula un tiem
po esperado para cada actividad, utilizando-~

- } 1a férmula:

Te = To + 4 ((Tml ) + Tp
: 6
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Y una desviacién estédndar para cada actividad, utilizando

la férmula:

0 = Tp - To

Pur ejemplo para la actividad 2-3

Te

2 + 20 + 8 = §
g———

T=8 -2 =1

Y mostrados en 1la tabla 1.

TABLA I

Actividad To Tl Tp Te o
1-2 1 2 3 2 0.33
2-3 2 s ‘8 5 1.00
2-4 2 4 6 4 0.67
3-6 1 2 3 2 0.33
4-5 2 4 6 4 0.67
5-8 2 4 6 4 0.67
6-7 1 2 3 2 0.33
7-9 2 5 8 5 1.00
8-9 6 6 6 6 0

9-10 2 5 8 5 1.00

10-11 6 10 14 10 1.33

11-12 2 4 6 4 0.67

11-13 2 4 6 4 0.67

12-15 6 8 10 8 0.67

13-14 1 2 3 2 0.33

14-15 1 z 3 2 0.33
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Lucgo hay que calcular TE, que c¢s la suma de los nfimc-
ros Te para cada una de las rutas. Hay 4 rutas posibles -
que.sc pucden seguir para intentar sumar los valores Te y =

obtener TE.

TE (OETe)
1-2-3-6-7-9-10-11-12-15 = 43
1-2-3-6-7-9-10-11-13-14-15 = 39

il

1-2-3-4-5-8-9-10-11-12~15 52 (Ruta critica)

1-2-3-4~-5-8~-9-~10-11~-13-14-15 = a8
La ruta mis larga es:

1-2-3-4-5-8-9-10-11-12-15
Con un tiempo total esperado ( TE )} de 52 unidades y -

por lo tanto la ruta critica.

Luego se debec calcular TL definida como el Gltimo tiem
po posible de terminacién. TL lo especifica quién toma 1la-
~decisién; supondremos que TL se ha espeéificado en 58 unida
dcs; la T1 para cada actividad se obticne retrocediendo decs
de el evento 15 ( especificado cdmo 58 ) y restandoc Te de -~
tl, Asf{ pues, Ti para cl evento 14 serfa 58-2=56; para el-

cvento 13, 56-2=54.

- 143 -



En la talla 2 mostramos los Tl y Te acumulados - -

para todas las actividades y cventos.

Notese que para calcular ¢l Te acumulado para un cven-
to que csté precedido de dos o mfis cventos, se empleca la -
suma mis grande. E1 T!1 para un evento scguido de dos o més

eventos es cl menor de los nmecros calculados.

El tiempo de holgura para cada cvento es la diferencia
entre ¢l (ltimo tiempo posible en quce el cvento sc puede -

completar ¥y ¢l tiempo esperado para csc cvento.

TABLA 2
EVENTO Ti - Te = TIEMPO
i DE HCLGURA
1 6 0 = 6
2 8 2 = 6
3 13 7 = 6
4 17 11 = 6
5 21 15 = 6
6 23 9 = 14
7 25 11 = 14
8 25 19 = 6
9 31 25 = 6
10 36 30 = 6
11 46 40 = 6
12 50 a4 = 3
13 54 14 = 10
14 56 46 10
15 58 52 = 6




Observese que €l tiempo de holgura a lo largo de la ru
ta crftica serf siempre igual a TL - Te = 58-52 = 6 final -
mente, sc pucde determinar la probabilidad de que el proyec
to se termine a tiempo. Para csto debe determinarse prime-

ro O Te:

OVTe E (X)
E = Sumatoria
Usando la desviacidn estdndar de las actividades en la

ruta critica ( de la tabla 1 )

o 0*
0.33 0.109
1.00 1.000
0.67 0.449
0.67 0.449
0.67 0.449
0.00 - 0.000
1.00 1.000
1.33 1.769
0.67 0.449
0.67 0.449
E= 6.123
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Para determinar la probabilidad, debemos hallar la dife -

rencia ente TL y TE cxpresada en desviaciones estdndar. Lstec -
es el conocido estadistico * Z ":
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El estadistico Z nos da la diferencia cntre TL y Te -
expresada en desviaciones esténdar. Emplecando la curva nor
mal, se puecde calcular la probabilidad de que el proyecto-

sea terminado a tiempo.

TE -

KW 58
Consultando una tabla de 4reas bajo una curva normal,
se hallari que las 2.42 desviaciones estfndar de l1la media-
comprenden 49.22% del Area bajo 1la curva, yYa que esta a la
izquierda de la media, la probabilidad de que el proyectb-”
se complete a tiempo c¢s 0.50 + 0.4922, aproximadamente e

99.2%

Mientras mayor sea el tiempo de holgura mayor seri -
1a probébilidnd de completar ei proyectc a tiempo. §i?é}?
ticmpo de holgura fuera igual a cero, la probabilidad se -
rfa 0.50 puesto que TL y TE serian iguales. S5i el proyeéfg
tuviera un tiempo de holgura negativo. Tl estarfia.a la iz
quierda de TL y ¢l proyecto tendrfa una probabilidad de -
quedar terminado de 0.50 menos 1la diferencia entre TL y TB
cxpresada cn desviaciones csténdar y lucgo convertida en -

probabilidad segin la tabla de freas bajo la curva normal.



II1.6.2

GRAFICAS DE GANTT

Reciben el nombre de grfficas de Gantt, aunque -
los consultores en Administracién y las casas es-
necializadas, ofrecen decenas de variantes en -
denominaciones o nombres. En lo que si coinciden

casi todos es que se esta refiriendo a los crono-

gramas.

Un cronograma es un tipo de planeacién que impli-
ca la asignacién de un proyecto determinade median
te varias funciones o procesos dentro de ciertas-
limitaciones de tiempo. E1l cronograma es fitil no
solamente para la planeacién del problema en cues
tién, sino también para revisar y adaptar el pro-

ceso en caso de aue se desvie.

El iniciador de los cronogramas fué lHenry Gantt,-
uno de los pioneros de la Administracién; de ahi-
que ésta herramienta reciba a veces el nombre de-

gréfica o diagrama de Gantt.

Las grificas de Gantt sc utilizan con frecuencia-
para programar un érdecn a través de ciertos proce

sos de produccién, pero también se¢ pucden emplear
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para programar un proyecto a trav8s de Departamen

tos o Unidades, como lo veremos enseguida:

DIAGRAMA DE GANTT

FECHA Df REPORTE
TIBPO
MAQUINA N A I i
(1] (3} (2} (1) 3 2

[ I

(3) o) (2) (3] (1}

L B (N O Y
(

7) {3} {2} {1 (3}

C1C o S —

Es un cronograma que representa tiempo contra -

miquinas. Observese- que estfn avanzando tres -
proyectos a través del sistema:

(2) ¥y €3).

Los trabajos (1),
El trabajo (1) se inicia en la mfqui-
na 1, el tyabajo (2) en 1la miquina 3 y el trabajo

(3) sc inicia en la miquina 2.
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El trabajo (1) pasa a la méquina 2 mientras el -
trabajo (2) pasa a la méquina 1, y asi succsiva -
mente. El objetivo en este cjercicio puede ser -
minimizar el tiempo muerto de la miquina o cl -
tiempo en que se elaboran los proyectos. Las 1f%-
neas rellenas muestran el progreso real y dan al-
Administrador o a quien toma la decisién control-
sobre el proceso, permitiendo al Director poncr -
en movimiento alguna accién correctiva en caso ne

cesario.

Observese en este caso que el trabajo (3) estid -
ligeramente atrasado; deberfa estar aproximadamen
te en la mitad de su primer paso por la méquina -
1 en la fecha de Teporte, pero en realidad sola -
mente se encuentra en la cuarta parte de dicho -

paso.
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111.6.3

SISTEMAS DE PRESUPUESTOS
Veamos primero, lo que se entiende por:

PRESUPUESTO.- La estimacién programada en forma-
sistemitica, de las condiciones de operacibn y de
los resultados a obtener por un organismo, en un-
perfodo determinado; es decir, el presupuesto es-
un conjunto de prondsticos referentes a un perfo-

do precisado.

Se llama presupuesto ' financiero " si sus elemen
tos se estiman en unidades monetarias, por ejem -
plo: utilidades, gastos, pérdidas, costos, etc.:
y son " mo financieros ", si su cuantificacién no
se lleva hasta unidades monetarias, sino sélo dé-
cantidades de produccibén, de ventas de horas-hom-

bre requeridas, de desperdicios, etc.

~Todo presupuesto debe tener, al menos, los siguien

" "tes puntos ‘fundamentales:

1. Una planificacién general previa, que integra
la determinacién de politicas y objetivos fu-

turos gcnerales, a gran nivel.
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2. La formacién de programas detallados o analf
ticos que conviertan los objetivos generales,

en planes de operacién.

3. La cuantificacién, en términos monetarios, de

los planes operativos.

4. E1 control, o sea que la realizacién de los -
planes presupuestados se cumplan, o se supe -
ren, pero en todo caso con un anflisis de las
variaciones, conocimientos de sus causas y -

sus posibles rectificaciones o ajustes.

Partiendo de lo anterior, podemos afirmar que los

sistemas de presupuestos, bisicamente son:

a). Control Presupuestal
'B). Presupuesto por Programas, y

‘¢). Presupuesto Base Cero

Resumiremos sus caracteristicas principales:
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I11IT.6.3.1

CONTROL PRESUPUESTAL

Es el conjunto de presupuestos parciales, corres

pondientes, a cada una de las diferentes activi-

‘dades de una Entidad, donde se estf indicando 1la

coordinacién de las actividades de los diversos-
departamentos de la organizacién, por medio de -
la estructuracidén de un plan, cuvas partes for -
man un conjunto coherente e¢ indivisible, en el -
que la omisién de cualquiera de sus secciones -
afectaria ellogro de los objetivos deseados. Es
importante precisar el periodo de duracién del -
presupuesto, por lo general, los presupuestos -
abarcan mis de uno o dos ejercicios sociales -
(12 o 24 meses ) por la imposibilidad de prever
mis adelante de estos lapsos, pero fraccionindo-
los en estimaciones mensuales, trimestrales, o -
semestrales. Aunaue se pueden elaborar presu  -.
puestos a 'S y 10 aﬁoé que permitan formarse una-
ideargeneral de las proyecciones y tendencias de

la Empresa.

Como todo estudio sistemitico, necesita de un -
érden o cncausamiento en su desarrollo, ¢l cua’

consta de 5 ctapas que son:
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. Planeacién

.  Formulacién

. Aprobacién

. Ejecucién y Coordinacibn

. Control

PLANEACION.- Primer paso a dar es la cleccidn de
la persona o personas ( Director o Comité, casi-
siempre existen ambos ) que se harén cargo de tgo
do el sistema presup-:rstario, desde su planca -
cibn que comprende miltiples aspectos: recopila-
cibén de datos, su estudio cuidadoso, su ordena -
miento e integracibm, cuestibn en la cual inter-
vienen los distintos departamentos o funcioma -

Trios.

FORMULACION.- Que integra 1la elaboracibén de los-
presupuestos parciales, que se hacen en forma -
analftica de cada Departamento del Organismo, y-
la realizacién de los presupucstos previos, pues
to que estin sujetos a ajustes pero con la vi -

sién completa, global del presupuesto.
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APROBACION.- Por parte de la Direccibén General-
o Gerencia de la Entidad, ya que sanciona los -
presupucstos hasta 1o quc resulte del paso ante-
rior; al mismo tiempo son verificados por los -~
Jefes de Departamento, y otros funcionarios que-~
se hagan'rcsponsables de llevarlos a cabo, des -~
pués de las discusiones y modificaciones perti -

nentes.

El objeto de esta aceptacién es lograr el apoyo-
y la cooperacién conciente de todo ¢l personal,-
asi como su afinacién y ajuste, dando lugar al -

presupueste definitivo a ejercer.

EJECUCION Y COORDINACION.- E1 trabajo de 1llevar
a czbo los presupuestos, es de todo el personal,
desde los obrcros,'bajo las 6rdeﬁes de su jefe,-
. hasta los altos funcionarios; por 1o que es nece
‘sario formular manuales especificos de laborgs -
coordinadas de procedimientos y de‘métoéos, de -.
'1a misma. forma como se hace para larinstulnciGn-

de cualquier sistema administrativo.

La obra de ordcnar met8dicamente las metas depar.

tamentales y compaginar las actividades, es.- una-
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atribucién que se delegari de los més altos nive

les a los de mediana jerarquia.

CONTROL .- Corresponde a la serie de funciones -
encaminadas a 1la observancia y vigilancia del -

ejercicio del presupuesto.

El objetivo de controlar el desarrollo del pre -
supuesto, es localizar actitudes perjudiciales -
en el momento en que aparccen, para evitar que -
ocasionen momentos criticos o de mayor importan-

cia negativa.

El control del presupuesto se hace, bésicamente,
partiendo del sistema presupuestado, registrando
lo realizado y por compatacién, determinar las -~
variaciones, mismas que se estudian y canalizan,
para dar lugar a acciones correctivas y supera -

ciones.

Debe haber un anflisis y estudio de las variacio

nes, de tal forma, que den lugar o lo siguiente:

- 156 -



. Localizar cl 4rca del problcma
.  Celebrar pléiticas con ¢l concurso de los su -

pervisores y funcionarios de dicha &rea.

. Analizar la situacién del trabajo, ¢l flujo,-
la coordinacién de actividades y 1la efectivi-

dad de 1la supervisién.

. Observar dircctamente cl trabajo del Departa-

mento afectado.
. Entablar pléticas con e¢1 funcionario en lfinea.

. 'Nombrar personal para el estudio del prqblema
especifico y llevar a cabo précticas especia-

les de Auditorfa Tnterna.

. Formular reportes en los quc colaboren tanto-
el personal involucrado, como quienes estu . -

dian directamente el problema.

. Investigado y delimitado el ﬁroblema.y sus. =

causas, emitir informe en el que se mencioncn

éstas y la forma en que se obtuvieron.

Si partimos del Estado de Posicién Financiera al
inicio del perfodo presupuestal, afectando sus -

valores con las cestimaciones obtcnidas en los -
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presupuestos relativos a dicho perfodo, sc estard
en condiciones de obtcner ¢l Estado de Posicibn-
Financiera, presupucstado a la terminacién del -
ejercicio como lo mostramos en el siguientc cs -

quema, que a la vez resume ¢l sistcma presupues-

tal.
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Ventan, costo 48
rroduccién de lo
vandido, y cose~
tas de diatribu-

Litadu de Resul
talos tprasupues
tos da cperacadn
¥ &xpl.tacadn,

PEET YRS

no wsdrmcn

nnEre>E

rrIMENO

« ESTADD  CE RUSICI FINANCLETA )

Resulctados
del

tlescicio

¥V Giuscscanns)

| CEXELCEE R

RORAROL e

wounNoN

)

Presupuesto de ahos anteriores.- £studic an detalle de las
variaciones para tratar de corregirlas,

Presupuests do ventas QIPTAS FOR
muy isportante en el- ToAR
se bsain tus decks - de activo fijo,
puestos ote.)
A) Prastamos y ope a) Bancarios.
raciones finan- b} Refaccionarios
ciacas. €} Habilitacién o
avio.
Presupuasto de otros a i
ingrescs {diferentes
a las ventas, propios o Hipotecarios.
¥ ajencs). b) Ausentos de ca-
pital.

€} Lescuentos por -
Pronto pago a -
provesdores.

pt
les variaciones para -
teatar de correqicias.

Prezupucato de produce i) Inversiones de <
cibn, mercancias. Come eas
Pras. CAFASIDAD
)} Mano de abra. PRODUCTIVAL

:) Gasios iudirectos
upuesto de cuato de f' tos de Ventd - .}
G

::::ﬁ:ﬁ&' ¥ sdminis- astos ds Adainistrace&n.

Presupuesto de Inversiones]

Maquinaria y Equipe
Muel anseres, aquito da
transporte, edificice, etc.

Presupusstos para I.5.R.
Presujuestc para aplicacibn de utilidades.
Presupuesto da otros egresce.




I1171.6.3.2

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Es un conjunto de técnicas y procedimientos que-
sistemiticamente ordenados en forma de programa-
y proyecctos, muestran las tareas a efectuar, se-
flalando objectivos especificos y sus costos de -
cjecucibén, adcmis de racionalizar el gasto pnhbli

co, mejorando la seleccién de las actividades -

gubernamentales.

En la programacién presupuestaria, el presupuesto

.por programas es el instrumento que cumple el -
¥ P

propésito de combinar los recursos disponibles -

en el futurco inmediato, con las metas a corto
plazo, creadas para la ejecucibén de los objeti -

vos de largo y mediano plazos.

‘E1l presupuesto por programas, al pertenecer a la'

" técnica presupuestal persiguc los mismos objeti-

voas generales o sean; Planeacién, Orgaﬁizaci6n,-
Coordinacién, Direccién y Control; pero también-
tienc sus objetivos propios, como es el de tener

cn los campos del Proceso Administrativo todo es

tructurado jerfrquicamente por funciones, progra

mas dec operacién ( dentro de estos: subprogra -
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mas, actividades y tareas ) programas de inver -
sién ( dentro de estos: subprogramas, proyectos,-
obras y trabajos especfficos.)

Con este tipo de presupucstos sc ticne mfs profun
didad en ¢l estudio y realizacién de todo, por 1o
que permite un mayor control interno, se evalfia -
y conoce la eficiencia en cada una de las partes,
por lo que sus objetivos son especificos, de gran
profundidad y anflisis, para racionalizar el gas-

to, de acuerdo con la cficiencia.

Otro de sus objetivos es conocer las actividades-
y ordenarlas jeré&rquicamente por su importancia,-
para seleccionar cuales se pucden abordar y a que

grado de profundidad y desarrollc.

Facilitar la Administracién por Excepciones, cdmt‘
binando los recursos disponibles inmediatos, ‘con-
las metas. a corto plazo. Presta més atencién a -

lo-que se realiza, que a lo. cue se adauiere,
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I11.6.3.2.1 ESTRUCTURA

ﬂn sistema dc presupucsto por programas y'ucti
vidades, esti formado por un conjunto de ciate-
gorias, en virtud de 1las cuales, sc¢ distribu -
yen o clasifican los fondos para hacer lo pro
gramado, esto deberi precisarse e integrarse -
en una nomenclatura uniforme en la que sc apo-

ye técnicamentc la programacién del presupuesto.

Dentro del presupucsto por programas, cxisten-

las siguientes categorias:

1. FUNCION.- Es el conjunto . de gastos presu-
puestales, cuya finalidad inmediata, o a -
corto plazo, es 1la derproporcionar un'scr;
vicio pfiblico determinado. ’

'Z;l»PROGRAMA DE OPERACTON. - Instrumento dcsti
nédo a cumplir con una funcibén, mediante -
1a fijacibén de metas u objetivos, ya scan-
estos cuantificables o no, y para cuya reca
lizacién sc cmplcardn tanto rccursos mitc-
riales como humanos y financieros; los cua

les previamente serén costeados, su cjecu-



a).

bh).

c):

. obtiene un resultado parcial.

cién quecdaréd a cargo de una dependencia -

~ejecutora del mismo.

Subprograma.- Es una subdivisién de un -
programa, segln su funcibén cspecifica y me

diante metas parciales.

Actividad.- Es la realizacién de una meta
u objetivo de acuerdo a un programa o den-
tro de un subprograma, o sea, la realiza -
cién de ciertos trabajos mediante el empleo
de los recursos naturales, humanos y finan
cieros para cumplir con las metas de los -

mismos.

Tarea.- ~Operacibn especifica dentro de un:

prbceso gradual y a través de la cuai'se'-f'

PROGRAMA DE INVERSION.- Instrumento a,frg‘
vés del cual se fijan las metas a obtener,
mediante la aplicacibn de recursos para au

mentar la capacidad operativa.




111.6.3.2.2

a).

b).

c).

d4).

Subprograma.- Subdivisién del programa en
4reas cspecificas en las que sc llevarin -

a cabo los proyecios de inversién.

Proyecto.- Es el conjunto de obras por -
realizar dentro de un programa o subprogra
ma de inversién, para la obtencién de bie-
nes de capital determinado por el programa

o subprograna.

Obra.~- Parte de un proyecto, cs un bien -

de capital especifico.

Trabajo.- Es el esfuerzo precisado dentro

de un proceso.

CODIFICACION PROGRAMATICA PRESUPUESTARIA

Es necesidad primordial decl Presupuesto nor -

Programas, la codificacién, con 1la cual scrticg

de a uniformar la terminologia, las operacio -

nes,

etc., en materia del rpresupuesto.

Por medio de dicha codificacién se obtendriin:
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1. Un costo programitico que incluye los cos-

tos por:

a). Funciones
b). Tipos de Programas
c). Programas

d). Subnrogramas

2. Un costo presupuestal que determinari el -

costo por:

a). Dependencia
b). - Subdependencia

c). Partida

Lo esencial en el Presupuesto por Programas -~
son las diversas jerarquias, con objetivos pax

ciales enfocados todos a un fin general.

Con la finalidad de tener establecida la jerar
qufa, importancia y las partes que forman cada
programa, deberi elaborarse una estructura pro
gramitica, a través de un catdlogo semejante -
al contable, en el cual se clasifiquen todos -

los programas por grupos principales.
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En dicho catfilogo el objetivo general seri el -
indicador de la clasificacibn, siendo por lo -~
tanto las caracteristicas particulares y pro -

pias del mismo, los aue determinen su estructura,

E1l Presupuesto por Programas, €S un nuevo con -
cepto de la aplicacién de la técnica presupucs-
tal y aunque los resultados que brinda con su -
implantacién son mis objetivos en los organis -
mos gubernamentales, empresas descentralizadas,
entidades paraestatales, etc., su uso no esti -
limitado a ellas, ya que puede adaptarse a cual
quier tipo de Entidad con resultados satisfac -

torios.

Se considera como una innovacién, por la forma-
en que presenta conceptos tradicionales, carac-
teristicos del presupuesto péiblico, ya que los-
‘gobiernos primero estiman gastos, y después es-
tudian la forma de allegarse recursos para sa -
tisfacerlos, pero esa estimacién; que en el prg
supuesto normal esta representada‘exclusiVamen-
te por cifras, soportadas por estimaciones que-
se basan en estudios estadisticos y proyeccio -

nes de hechos pasados a sucesos futuros, en el-

- 166 -



p;esupuesto por programias se convierten en plﬂ
nes perfectamente estructurados, que analftica
mentce expucstos, muestran programas fundamenta
dos en aquellas actividades que el Gobierno -
debe realijzar para poder subsanar las necesida

des de¢ sus Gobernados.
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IlT.6.3.3

PRESUPUESTO BASE CERO

Es una metodologia de planeacibén y presupuesto -
que trata de revaluar cada afio todos los progra-
mas y gastos de una Entidad Organizacional, de -
ahi su denominacién. Se emnlea ¢l término pla -
neacién porauc en su claboracién se establecen -
programas, se fijan metas y objetivos y sc toman
decisiones relativas a 1la politﬁca bisica de la-
organizaciédn, sc analizan en detalle las distin-
tas actividades aue se deben llevar a cabo para-
implantar un programa, s¢ scleccionan las alter-
nativas oue permitan obtener los resultados de -
seados, y se hace un cstudio comparativo de sus-

beneficios y costos corresnondientces.

Este método presupuestal fué dado a conocer por-
el norteamericano Peter A. Pyhrr, como resultado
de laboriosos estudios y grandes experiencias en

la Divisién de Asesorfa e investigacién dc Texas‘r
Instruments ( 1970 ) y posteriormente en cl Pre4
supuesto del Ejccutivo del Estado de Georgin, -~
con lo ouc demostrd que para cue un método de -

presunucsto pueda asignar cficazmente los cesca -

sos recursos disponibles, deberi basarsc con los-
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mismos principios v procedimientos generales, -
auncue las técnicas especificas de implantacién-
difieran ligeramentc, ya auc habrf que ajustar -
las y adaptarlas a las necesidades propias de -
cada organizacién nara convertirlas en una herra
mienta Gtil tanto para la iniciativa privada como
para ¢l Gobierno, la cual deberi dar solucién -

simulténca a dos interrogantes:

a).. ¢ Dbénde y cémo sc pueden emplear mis eficaz-

mente los recursos econbémicos de la Entidad ?

b).. & Qué cantidad de recursos deberdn ecmplear -

se ?

Desde luego aue esto requiere un proceso de ela-
boracién de presupuestos que obligue a identifi-
car y analizar lo que se auiere, en conjunto, a-
fijar metas y objctivos, a tomar decisiones de -
operaciones necesarias y evaluar les éambios de-
responsabilidad y cargas de trabajo durante la -
elaboracién como parte integral del proceso. La
secuencia 16gica para una presupuestacién con -

base cero cs:
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1. Identificar y analizar cada una de las dife-
rentes actividades existentes de la Entidad,

en " Paquetes de Decisidén ",

2. ‘Evaluar y catecgorizar todos los paquetes de-
decisién por medio de un estudio de costos -

beneficio o en forma subjetiva.

3. Asignar los recursos conforme a los dos pun-

tcs anteriores.

Como vemos este sistema presupuestal gira en toxr
no a los paquetes de decisién, nor lo aue es ne-

cesario explicar en qué consiste:

Paquete de Decisidn, es el documento que identi-

fica y describe una actividad especifica de tal-

manera aoue la administracién prueda:

a). Evaluarla y jerarquizarla con relacién a -
otras actividades que compiten por los mis -

mos o similares reccursos limitados, y

b). Decidir si la aprobari o desaprobari.
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La descripcién completa de cada actividad, fun -
cién u . operacién aguc la administracidén necesita-
para evaluarla y compararla con otras similares-
incluye:

a). Metas y objetivos

b). Consecucencias dc no aprobar la actividad

c). Medida de rendimiento

d). Otros posibles recursos de accién

c¢). Costos y beneficios

Los paquetes de decisibén se clasifican en dos

grupos:

1. De Incremento, son aquellos que presentan di

ferentes niveles de actividad o costo.

2. De Eliminacién Mutua, los que presentan di -
versas alternativas nara realizar la misma -
actividad, eligiéndose la mejor y ex;luyehdo

los paauetes restantes.
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I171.6.3.3.1 INTEGRACION

Los pacuetes de decisién son formados a nivel-
bisico por los jefes o gerentes departamenta -
les, ya ouc cllos son los que estfin cn contacto
directo con las actividades, lo cual estimula-
su interés y participacién en el ecstudio y sc-
leccién de alternativas, siendo ellos los res-

ponsables del presupuesto aprobado.

Primeramente para iniciar la formulacién de¢ -
los panuetes, cada gerente departamental iden-
tifica las actividades vigentes en su freca, -
calculando su costo, evitando involucrar alter
nativas o incrementos. Tomando como base las-
operaciones de¢ este paaucte de¢ decisibn, preli‘
minares, el gerente departamental analiza sus-
- planes para cl afio siguiente, ayudado de las -
suposiciones formales que ha emitido su'nita -
gerencia ( Administrador en Jefe ) relativas -
a niveles de actividad, aumentos de sucldos y-
salarios, prestaciones al personal, polfticas-
de desarrollo y otros aspectos semecjantes. ks
tas suposiciones formales son necesarias ya -

que les permite a los gercntces departamentales:
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1. Determinar de manera uniforme los recursos-

indispensables para cl presupuesto siguiente.

2. Planear y estableccer las actividades para -

el siguiente perfodo.

3. Detectar y analizar las variaciones de cos-
tos obtenidos durante el presupuesto del -

afio vigente.

4. Revisar las suposiciones y controlar la {re

cuencia de esas revisiones, y

5. Mantener detalle de la revisién de suposi -
ciones y de los cambios de niveles de acti-
vidad y costos auc las revisiones ocasio -

nan.

Para determinar los costos del afio siguiente,-
los gerentes de departamento fdrmﬁlan su lista
-preliminar de paquetes de decisién, incluyendb
la serie formal de suposiciones relativas a -
las opecraciones del afio préximo, ujﬁstan los -
costos segiin los cambios de niveles de activi-

dad, aumento de sueldos y salarios con base -
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anual, los gastos de personal y operaciones no

incurridos en el afio presupuestal vigente o

que no se incurririn en el afio nresupuestal

préximo.

Es en estc momento c¢n aue el gerente departa
mental esta en condiciones de desarrollar su -
conjunto final de paauetes de decisidén, basén-
dose en sus paquetes de negocios rutinarios, me
diante la separacién de cada uno de ellos para
integrar paquetes de exclusién mutua y de in -
cremento, anotando las alternativas desecchadas
como conceptos finales del documento relativo-
a paquetes de decisién. Si decidiera que algu
na de estas alternativas constituye paquete basg
m4s razonable o realista para determinada acti
vidad que aquel que se ha colocado en su lista,
s6lo tiene quc intercambiar los dos y desarro-

llar un grupo de naquetes de incremento cn de-

rredor del nucevo paquete basc.

Al ser analizadas las actividades vigentes, sec
deben identificar aquellas cuc pueden ser nue-
vas ¢n el drea para el afio siguiente integrando
paauetes de decisidén que las controlen, agru -

pindolas al conjunto final.
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Como se puede notar, los '" Paquetes de Deci -
sién ", necesitan de un estudio tal, quec sc -
identifica perfectamente con el nombre de -
base cero, pero no todo ¢l presupuesto sc puede
elaborar por medio de ecse tipo de paquetes, =
poraue ademds de costoso, en muchos cisos no -

ecs aplicable.

A continuacién se procede a la jerarquizacién-
de los paquetes dec decisibén auec es la técnica-
mediante la cual sec¢ pueden asignar los recur -
sos limitados dJde Ia Entidad, permitiendo al -
gerente departamental pensar en cufinto y dénde
se debe gastar. Lo cual se logra con un lista
do de todos los paauetes analizados por érden-
de mayor a menor beneficio, identificados y -
evaluados en cada nivel de gastos, cstudiando-
al mismo tiempo las consecuencias de 1la no apro
bacién de paquetes dec decisién que se cncuen -

tren por debajo de ese nivel de gustos.

La jerarquizacién inicial debe hacerse a nivel
bdsico o de centro de costos, donde se intc -
gran los nacuctes con objcto de que cada geren

te departamental pucda evaluar la importancia-
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relativa de¢ sus propias actividades y categori

zar sus paquetes conforme a ella.

Sceguidamente, el administrador del siguiente -
nivel junto con los gerentes departamentales, -
revisan f cestudian esas jeraraquizaciones y la-
utilizan como guia para claborar una sola con-
solidada de todos los paquetes que presentan -
los niveles inferiores. La mejor manera de -
lograr c¢sta categorizacién de paquetes seria -
constituycndo un Comité formado por los geren-
tes departamcntales y un administrador del ni-
vel inmediato superior que hiciera las veces -

de Presidente.

Normalmente c¢n todo proceso de jerarquizacién-

s¢ presenta 3 problemas:

1. Nimero excesivo de paacuetes de decisibn a -

cevaluar y categorizar.

2. Dificultades concentuales- para jerarquizar-
los paquetes considerados obligato:ios desde

el punto Jde vista ortodoxe u opeirsiiro.



3. Insuficiencia de capacidad para juzgar la
relativa importancia de actividades diferen

tes en renglones que reauieren evaluacibn -

cualitativa.

De los anteriores problemas el primero reauiere
de mayor atencién y los rcestantes se resuelven
con la préctica. Para reducir el nGmero de pa
quetes a revisar detalladamente por niveles ad
ministrativos, sucesivamente superiores, que -
permita enfocar la atencién de la Alta Geren -
cia en las actividades jeraraguizadas en los ni
veles inferiores, se recomienda trazar una 1i-
nea divisoria de gastos en cada nivel organi -
zativo. El Comité de cada nivel {nicamente re
visari en detalle y catcgorizari cn forma con-

solidada los paquetes de decisidén que impli

auen gastos inferiores a la l1inea divisoria, -

en tanto los paquetes con gastos nor encima-dé
esa linea, s6lo se revisarin brevementc y de -
hecho deben serlo en cada nivel sucesivo, ner-
mitiendo de esta manera aue la Alta G?rencia -
verifiaue a satisfaccién la importancia relati

va de los paauetes que resulten arriba de 1la

linea divisoria v la de los cue queden abajo -
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de ecsta; es decir los paauetes se deben estu -

diar y categorizar detalladamente.

Como el nfmero total de paquctes a revisar -

tiende a aumentar a cada nivel sucesivamente
superior, la linea divisoria tendrd aue tra -
zarsc mas estrictamente cuanto mis alto sea el

nivel organizacional.
I11.6.3.3.2 COMENTARIOS AL PRESUPUESTO BASE CERO

1. No de todo se pueden hacer paquetes de -

decisiones.

2. Para su implementacién, como para la de -
cualquier otro sistema presupuestal, es ne-

cesario que:

a). Completo apoyo y respaldo. del Organis-.

mo Directivo o de la Alta Gerencia.

b). Un disefic adecuado del sistema para -
solventar las necesidades de la Organi

zacibn.

c). Direccién y supervisién efectiva del -

sistema.
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3.

Proporciona una mavor oportunidad a la alta
gerencia, ya aue contando con csta herramicn
ta de operacibén, se tiene la oportunidad de-
compenctrarse mejor de lo aue cs la entidad-
en su conjunto, de utilizar mfs informacién-
para evaluar. Tomar - decisiones, asignar -~
reenrsos de manera més cfectiva, y de¢ redu -

cir los costos en forma integral.

El discfio del procecso debe ser desarroliado-
tomando en cuenta los diversos factores am -
bicntales que afectan a la Organizacifén, cl-
" nivel cultural " de la misma y sus objeti-

vos.

Se puede decir que es un conjunto de paque -
tes para tomar decisiones sobre lo mis impor
tante o sobre lo aque se crea conveniente, y-
con base en lo resultante, tomar la decisién

cue serviri de fundamento para la elabora -

‘cién del presunuesto que puede ser por proi-

gfnmas y actividades o el tradicional.

Si se llegara a implantar este método presu-

puestal a gran cscuela, es 1l6gico que sec con
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I171.6.3.3.3

siderc como un enfoque a adjudicacién de -
recursos, Yy no como un conjunto uniforme -

que deba aplicarse rutinariamente.
APLICACICN DEL PRESUPUESTO BASE CERO

Como es un sistema que va vimos, consiste

en identificar actividades y en ciasificnrlas—
mediante anflisis y evaluacién de costo benefi
cio; se puede aplicar a toda actividad, fun -~
cién u operacién donde sca posible determinar-

esa relacién, de costo - beneficio.

Este sistema en la industria no es aplicable -
a las operaciones directas de produccién ni en
los gastos de falbricacibn, puesto quec del au -
mento de estos no puede derivarse ningln bene-
ficio, o sea no existe relacién costo - bencfi
cio; Pero si puede adaptarse a todos los de -
mAs gastos on que se incurre por los servicios
que se proporcionan para ayudar a la produc -~
cién, control de calidad, ingenicrfa iﬁdustrini
y ademfis otras actividades de servicio que re-
presentan gastos generales 4 niveles departa -

mentales, de divisién, o corporativo y que jus
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tifican relacién de costo - benecficio, por
ejemplo, publicidad, mercadotecnia, personal, -
contabilidad y control, investigacién y desa -

rrollo, proteccibén y seguridad, ctec.

En ¢l Gobierno por ser una Organizacién de ca-
rficter eminentemente de servicio quec gemnera -
beneficios conte consecuencia del empleo de los
cargos impositivos, se puede determinar la re-

lacién costo - beneficio.

Zn base a lo mencionado, el Si;tema Presupues-
tal Base Cero, sc puede aplicar tanto a las -
actividades comerciales, industriales, o de
servicios de cualquier indole, siempre y cuando
se pueda detectar la relacidén costo - benefi -
cio, sin dejar dc hacer mencién, que resulta -
mejor -su aplicacién en los renglones .de servi-
cio y mantcnimiento de las actividades empresa

riales que en las de tipo fabril.
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111.6.4

CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

Es un sistema de¢ contabilidad que reconoce varios
centros de responsabilidad a través de la organi-
zacibn v refleja los planes y acciones de cada -
uno de estos centros asignando ingresos particula
res ¥ costos al que tienc la responsabilidad per-
tinente., También es 1lamada contabilidad de la -

productividad.

Los procedimientos de contxrol de responsabilida -
des exigen la valoracién y la informzcién de los-
resultados de las operaciones. La informacién -
para fines de control esta intimamente ligada al-
concépto de responsabilidad; o sca, es preciso in
formar a los funciomarios responsables de los re-

sultados, acerca de éstos. Este concepto se re -~

fleja emn el organigrama de las entidades. ' Cada -

rectéﬁgulo del organigrama Tecpresenta un centro -
de responsabilidad,.es decir una unidad dentro de
la organizacién a cuyo frente se encuentra una -
sola persona, responsable ante otra, quec tcnga -
m&s autoridad y que estf obligada a desempciiar -
ciertas tareas. Los centros de responsabilidad -
del nivel més bajo, reciben diferentes nombres en
diferentes entidades; quiz&s ¢l que mis se usa cs
el de ' Departamento ",
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Los informes para control siempre son comparati -
vos, es decir, contienen o facilitan las compara-
ciones centre 1os rendimientos registrados y algGn
punto de referencia. En algunos casos la compara
cién puedc hacerse con un periodo de ticmpo ante-
rior: en otros el plan presupuestal vigente pro-

prorciona el punto de Teferencia.

En todo caso, los informes para control deben in-
‘dicar las desviaciones del desempefio actual res -
pecto d¢ las de planes o rendimientos anteriores-
que se usan como punto de referencia. A cada -
Gerente, Jefc de Departamento o Director debe in-
formérsele acerca de las desviaciones ocurridas -
,dcntro de su propic sector de responsabilidad, -
para que pueda investigar las causas y para que -
1tome las medidas quc_parézcan més apropiadés[ La
identificacién, la informacién y el anfilisis de -
las desviaciones sobre estas bases, forman las -
subdivisiones de la contabilidad administrativa -
y se conocen cono contabilidad por &rcas de res -

ponsabilidad.
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1 11.6.4.1

ESTRUCTURACION DE LOS DATOS COMNTABLES
ADMINISTRATIVOS

Los datos nara satisfacer cstas necesidades admi
nistrativas se clasifican gencralmente en forma-
" cruzada " de divisiones de la organizacién y -
de clases de¢ operaciones. Por ejemplo, muchos -
costos de mercadotecnia pueden aplicarsc a dis -
tritos individuales de ventas y muchos también a
lincas individuales de productos o a categorias-
individuales dé clientes, o a ambas cosas. La -
tarca de estructurar los sistemas de acumulacién
de datos y de informacién, que sirvén tanto para

tomar decisiones como para satisfuacer las necesi

dades de control por parte de la Gerencia y para

‘los requisitos de los infermes financieros exter

nos, es de las que constituyen en sf una dificil
prusta y que a menudo causan desiluciones. Los. -

datos destinados a un objetivo pueden en cierto-

modo estar en pugna con los destinados a otro.

Es mis, los costos de los sistemas suben répida-
mente a medida aue se complican ‘estos. E1 Conta-
dor o el Administrador debe computar cn forma -
estimativa lo que cuestan los " refinamientos "-

de sus sistemas y el grado en que pueden perfec -

cionar las decisiones de la Gerencia,
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II1.6.4.2

AREAS DE RESPONSABILIDAD

Las 4reas de responsabilidad toman muchas formas,

incluyendo:

1. Centros de costos - informe formal dec costos
solamente.

2. Centros de costos - informe fermal de entra-

das ¥ gastos.

3. Centros de inversién - informe formal de -

entradas, gastos, e inversién relacionada.

Un centro de costo es el scguimiento mfs pequefio
de actividad.o de¢ Arca de résponsabilidad para -
los cuales los costos son acumulados. Tipicamen

te los centros de costos son departamcntos, pero

.en algunos casos un Departamento puede contener-

varios centros de .costos. Por ejemplo aunque un
Departamento de Ensamble pueda ser revisado por-
un Supervisor, el puede contener algunas lfineas-
de ensamble. Algunas veces cada 1linca de ensam-
ble es considerada como un centro de costos sepa

rado, con su propio Supervisor Asistentec.

<
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Un centro de utilidad es un segmento de un nego-
cio a menudo 1lamado una divisién, que es respon
sable por ambos ingresos y gastos. En algunos -
ambientes, particularmentc en las organizaciones
sin anfmo de lucro, el término centro de ingresos
es empleado en lugar de centro de utilidad, -
porque utilidad no es su finalidad. Por ejemplo,
un centro de vehiculos de alguna instituciédn -
puede ser llamado un centro de ingresos si é1 es
cargado a los usuarios por sus vehficulos en 1lu -

gar de no cargarlo.

Un centro de inversidén va un paso m&s adelante;-
su éxito est4 medido no solamente por su ipgreso
sino también por la relacién de ese ingreso a su
capital invertido. En la préictica, el térﬁino -
" centro de inversidn ', no es ampliamente usédd.
En lugar, " centro. de utilidad ", es empleadOf
indiscriminadamente para describir segmehtos qﬁg;
son siempre responsabilidad asignada para ingré}r
sos y gastos, pero pueden o no ser responsabili;
dad asignada para la inversién de capital rela -

cionada.
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La contabilidad por 4rcas de responsabilidad tic
ne una atraccién innata para la mavorfia de los -
altos gerentes o directores porque facilita la -
declegacibébn de tomar decisiones, va que a cada -
Subgerente le es dado ¢l mando de una subunidad-
junto con alguna autoridad. A su vez; la conta-
bilidad por responsabilidades suministra los me-
dios bésicos para evaluar cada actividad del Ge-
Tente o Director consecuentemente, ademis de man
tener a la alta gerencia informada, un sistema -
de contabilidad por responsabilidad, ayuda a dar
a cada Gerente una via de incentivos para los in

formes de actividad.
En sintesis podemos concluir que:

La contabilidad por freas dec responsabilidad asig
na ingresos y costos particularés a los'indivi -
duos_en la organizacibén quienes tienen el més ‘j
grande potencial de influencia diaria sobre -
ellos, esto para evaluar la actividad y suminis-
trar la retroalimentacién de manera que las ope-
raciones futuras puedan ser mejoradas. Los cos-

tos son asignados para 4 propbsitos principales:

~ 187 -



1 Prediccién de efectos cconbdmicos de decisiones
2. Motivacién

3. - Ingreso y medida de activos, y

4

. Fijar precios

Cuando sea factible, los costos fijos de los de -
partamentos de servicio debeérian ser rcasignados-
utilizando las sumas globales predeterminadas men
sualmente para suministrar una capacidad bésica -
de servicio. Los costos variables deberfan ser -
reasignados utilizando una tarifa esténdar unita-
ria predeterminada para los servicios reales uti-

lizados.

La complejidad de un método de asignacién de cos-
tos deberia ser influenciada por medio de como -
los resultados de los métodos de asignacién alter
nativos afectan decisiones. Los totales de asiﬁ—
nacién de costos son extendidos, aparenteménte -
porque contadores y gerentes sienten que estos. -

métodos generalmente inducen a mejores decisiones

que las de asignaciones de costos parciales.
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I11.6.5

SISTEMAS DE PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE
INFORMACION.

El registro de los datos contables y administra -
tivos exige un procedimiento mucho més complicado
del que pucda suponerse. Los afios transcurridos-
después de la Segunda uerra Mundial, han sido -
testigos de un desarrollo sin paralelo, tanto en-
el nimero de operaciones realizadas en las entida
des, como en la rapidez y variedad de los cquipos

disponibles para c¢l procesamicnto.

El procesamiento de datos contable administrati -
vos es solamente uno de 1los tipos de nrocesamien-
to electrbnico de informacién; pero comparte con-
los sistemas disefiados para procesar otros tipoé,
numerosos elementos fundamentales, tales como los
datos cientificos o seclectivoes. Todos los siste-
mas de procesamiento clectrdnico de informacién -

constan de¢ los clementos por procesar, archivos,-

unidad de procesamicento y elementos resultantes
producidos. Los elementos prircipales de intro -

duccién son los diferentes tipos de datos, (ue -

pueden ser recales o hipotéticos, segln sca cil
propésitc del sistema. La unidad de procesamiento

( procesador ) sirve para convertir csos datos en
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diversas clascs de " resultados ", para lo cual -
s¢ utilizan los datos y las instrucciones " alma-
cenadas ' previamente en los archivos para lograr
cse rosultado. En el procesamiento rutinario‘de -
operaciones financieras, los datos de introduc -
¢cibén estén contenidos generalmente en documentos;
los datos procesados toman por lo comfin la estruc
turacién de informe o informes, aunque en los sis
temas muy adelantados pueden recibirse directa -
mente instrucciones determinadas por algGn elemen
to de las operaciones de la Companfia, por ordenar
se a la Unidad de Procesamiento alguna norma ruti
naria determinante de las decisiones por tomar.

El procesamiento da por resultado documentos -
tales como cheques o facturas y viene a ser el -~
lazo que vincula la introduccién de los datos con
el resultado informativo, consiste principalmente

en: . -

a). Clasificar

b). Ordenar

c). Descifrar (leer) en la Unidad de Procesamiento
d). Ejecutar las opecraciones aritméticas

e). Actualizar (poncr al corriente)} los archivos
de los datos.

f). Preparar los informes y documentes resultan-
tes.
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I11.6.5.1

CARACTERISTICAS

El procesamiento de informacién en las empresas
origina a los fabricantes de equipo ¥ a los crea
dores de sistemas, ciertos problemas dificiles-
de resolver. En tanto que en los trabajos cien-
t{ficos es forzoso ejecutar operacionecs matemi-
ticas relativamente largas y complicadas, el -~
procesamiento de informacidén en las empresas se

caracteriza por:

1. Grandes masas de datos de introduccién
2. Grandes archivos de datos

3. Gran nftmero de documentos e informes resul -
tantes. :

4. Pocas y sencillas operaciones de cflculo

Por ejemplo, la formacién de una némina exige -

1

sacar los datos bisicos de asistencia de cada

trabajador, tocmados de registrbs que también -

)

muestran el nfimero de familiares que €1 hace
valer para deduccién de impuestos, as{ como -
las demés deducciones a que tiene derccho, toma
dos de 155 tablas de tasas de impuestos reteni-

dos, etc. Los Gnicos célculos que se requiecren
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son sencillamente aritméticos para obtener el -
salario bruto, las deducciones al mismo y 1la -

paga neta de cada emplcado. Los resultados son:

1. Checaue de paga para cada individuo;
2. Asientos de contabilidad, y
3. La actualizacién del archivo de los ingresos

de cada trabajador y de las deducciones has-
tz la fecha.

Estas caracteristicas ponen de relieve la impor-
tancia de los sistemas gracias a los cuales se -
manejan ripidamente los datos de introduccibn y-
de " salida "; la répidez en las operaciones -
aritméticas tiene importancia; sin embargo, ésta
es mﬁcho menor que en el trahajo‘cientifico. ‘E1
hecho de que puedan introducirSe'documentos a - -
una .computadora a velocidad de s6lo 200 por miqg
to, por ejemplo, resta importancia a que ia Uni-
dad de Procesamientb pueda ejecutar operaciones-
aritméticas a velocidad de 10,000 datos por minu
to. En consecuencia, desde el punto de vista de
la Empresa, el progreso realizado en la creacién
de equipos se mide principalmente en funcién de-
la rlpidez de los aparatos para recibir y produ-

cir datos.
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I11.6.5.2

Los datos para procesamiento pueden almacenarse
transitoriamente en una cinta magnética o en -
cintas de papel y la informacidn procesada puc-
de acumularsc en cintas magnéticas para impri -
mirse posteriormente en méquinas impresoras -
fuera de linea. Mientras se ejecutan las opera
ciones de introduccibén y salida de datos, la -

computadora queda libre para procesar operacio-

nes de otra cdlasce.

ASPECTOS TMPORTANTES DE 1LOS SISTEMAS DE
PROCESAMIENTO

Los j&icios criticos acerca del éxito, son -
casi los mismos que en todo proceso de pfoduc -
cién; o sea un grado de eficiencia con que se -
ejecuten los trabajos dentro de los plazos: para
hacerlo; y sus ventajas en el aspecto de; co;to;

Un conjunto de juicios criticos por el estilo. -

. es aplicable -a los archivos de datos, a saber:-

la rfipidez del acceso a‘ellos;‘su coSto,»éparte‘
de las consideraciones adicionales de adaptabi-
lidad de los datos a los usos diferentes que -
pueden hacerse de cllos. Es inevitable que se-
tengan preferencias por alguno de estos facto -
res; y cncontrar ¢l equilibrio justo entre el -
costo, la répidez y la adaptabilidad, no es -

cosa flci1l,



La situacién sc complica aun mfs debido a la nc

cesidad de que el sistema resuelva ctras difi -

cultades; y es indispensable citarlas antes de-

terminar cl tema:

El sistems debe proporcionar la manera de-
salvaguardarse contra pérdidus de activos-

a causa de fraudes o descuidos.

Ll sistema debe estar estructurado de manc
ra que pueda asegurarse que las operacio -

nes han sido debidamente registradas.

El sistema debe proporcionar alguna manera
de realizar operaciones de pequefias sali -
das de dincro, a bajo costo y con un mini-

mo de demora.
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111.6.6

INVESTIGACION DE OPERACIONES

El nombre se explica ya que en sus origenes, du -
rante la Segunda Guesrra Mundial, la Real Fuerza Aé -
rea Britinica 1la empez6 a aplicar para determinar el
mejor modo de organizar y conducir los convoyes, la-

mejor forma de utilizar y combinar ciertas armas, =~

"

etc. Y el nombre derivé de una " investigacién
que sc mandé hacer sobre ciertas " operaciones " mi-

litares.

Podemos conceptuar a la investigacién de operacio

nes como un procedimiento cientifico, aue busca pre-

- veer las bases mis objetivas 'y cuantitativas que sea

posible, con el fin de apreciar mejor los diversos -
factores o variables aue intervienen en un problema-
y analizar su relacién, a través de un modelo; para-

encontrar una solucién Sptima entre varias posibles.

Cualauier Administrador o Auditor puede estructu-
rar diversos cursos de accién, analizando y comparan
do los diversos factores que intervienmen en é1, cada
uno apiicado en los principales grados o niveles en-

que se pueda hacer en una 4rea muy reducida, y con -
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I11.6.6.1

fundamentos casi puramente subjetivos; la investi
gacién de operaciones lec ayuda a ampliar dicha frea,
y le proporciona fundamesntos mds pfccisos, hacicndo-~
que ecsos factores tengan una representacién lo mfs -
objetiva y cuantitativa posible, incluso utilizando-
férmuias matemfticas; y, mis aue nada, le permita
que puecda apreciarse la relacién entre las diversas-
combhinaciones de esos factores, en forma mis técnica,
objetiva y cuantitativa, mediante un modelo. Lo cual
permite que, las casi infinitas combinaciones de fac
tores, fijados cierteos limites de optimizacién pue -

dan ser trabajados mediante computacién electrbnmica,

con sus ventajas y desventajas.

ETAPAS BASICAS
Basicamente tiene los siguientes pasos:

a). Formulacibén del:problema. . Implica.la prec "=’
cisibén més exacta de los objetivos y de las-
relaciones de los elementos que nos conduci-

rén a lograrlos, dentro del sistcma en cl

cual operarfin, los ofectos quc preoducirfin cn

otros conexos, ctc.
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b).

Construccibn de un modelo matemitico. Cons-
tituye un simbolo o vepresentacién de objeti
vos ( gréfico, 16gico, ff{sico, matemftico, -
ctc. )} de las relaciones {jue sc dan entre -
los diversas factores o variables del proble
ma. Koontz y O' Donnell lo consideran como-
la representacién 16gica de un problema.
Esta represcntacién puede consistir on algo-
fisico construido a escala ( modelo de una -
méquina de la estructura de un ftomo ); gri-
fico: ‘una representacién simbbiica, conta -
ble, etc.; pero, fundamentalmente es impor -
tante el modclo matemitico, constituido por-
una serie de ecuaciones, ya aue estas nos
permiten la mixima cuantificacién. Estc mo-

delo expresa la efectividad del sistema bajo

estudio, como una funcibén de un grupo de © -

variables de 1as que al menos una es suscep-

. tible de control. La férmula m&s genecral cs:

E=f (Xi, Yi)

Que significa:



c).

E = Efectividad del sistema
Xi = Variables del sistema sujetas a control

Yi = Variables no sujetas a control

Lo principal de un " modelo " es que constituyec -
una representacién objetiva y cuantitativa del -
'"" sistema ', y de las relaciones cntre sus facto-
res o variables, para facilitar el comprender élﬂ
ramente, y sobrctodo analizar, el mayor nfmero -
posible de combinaciones quc de cllos puecden hacer
se, dentro de los limites dec una éptima efectivi-

dad de ese sistema.

Es claro, que lo anterior suponc que los factorcs
o variables decben ser, de algln modo, cuantifica-
bies, los que no lo sean, como succde con los -
Hﬁmanos, sociales o psicolégicos, deben hacerse -
lo m&s cuantitativos que sca posible, a basc de -
medios tales como ¢l cilculo de probabilidades y-

otras técnicas estadisticas.

Andlisis del modeclo. El que propiamente mercce -
ese nombre, es cl que consiste en ¢l uso de deduc
ciones matemfiticas a basc de cllculo, dlgechra de-

matrices, etc. Aunquc pucde rcalizarse también -
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).

e).

£).

¢l procedimicnto conocido como numérico, cuya -
forma mis simple consiste en cnsayar valores dis-
tintos de las variables, comparando los resulta -

dos que sc¢ obtengan.

Comprobacién dcl modelo y la solucibén emanada de-
81, Un modeclo por perfecto que parezca, no es - .
sino una representacifn parcial de 1la realidad. -
Debe determinarse la precisiédn con que predijo el
cfecto de los cambios, ensayando los resultados -
que se obticnen aplicando la solucién, con los -

que se obtenian sin ella.
Establecimiento de controles para la solucién.

Iniciacibén del nuevo procedimiento, o solucién ' -

a que sec¢ 1legb.



I1I1.6.6.2

PRINCIPALES TECNICAS DE INVESTIGACION DE
OPERACIONES,

La Programacién Lineal.

La mis cxtendida e¢ importante de las técnicus-
de investigacidén de operaciones, ya que busca-
determinar la combinacién 4ptima de recursos -
limitados para lograr un objetive, bajo 1la -
base de que exista una relacidn cntre las va-
riables, que puede ser expresada mediantec una-
ecuacién lineal. Se explica principalmente en
problemas de planeacién en que los datos y los
objetivos pueden quedar sujetes a una medicién -
definida, por ejemplo, 1la dcterminacién del = -~
precio de equilibrio de 1la oferta y la domanda-
(en el andlisis ecconémico del nmercado ); la -
determinacién del punto de eqﬁilibrio de las -
ventas y los gastos ( herramienta muy Gtil -
para la‘planeacién de las utilidades de una -
Empresa ); ¢l maximizar o minimizar una. _fun -
cién objetiva lineal sujcta a una o mis rcs -
tricciones o requerimientos lineales ( como -
calcular que combinacibn de preductos dche -

procesar diariamente una Empresa para maximi -
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zar 1la contribucibn dentro de los limites de -

las restricciones de produccién ), etc.

Utilizacibn del C4lculc de Probabilidades.

Basfindose en 1la experiencia sobre ciertos
hechos, deduce que ¢s probable que ocurran en-
el futuro dentro de pautas predecibles, Las -
desviaciones de la probabilidad, ( que es’el -
porcentaje de ocurrencia asociado con un resul

tado posible, de modo general, la probabilidad

de los resultados tiene que incluir todas las-

posibles ocurrencias y debe sumar el 100 por -

ciento de los resultados, Cuando a 1os resul-
tados posibles se les asignan las probabilida-
des asociadas, se obtiene una distribucién de-
probabilidades ) es un substitutivo de datos-
que de otra forma serfan totalmente desconoci-
dos, Con lo aue el margen de error en las so-
luciones, sin eliminarse, pero queda muy redu-

cido.

Teorfa de las " colas " o lineas de espera.

Su nombre procede de las filas de. gente quc es

peran. Utiliza férmulas matemfticas para equi
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librar ¢l costo de las colas, cn comparacidén -
con cl que representaria suprimirlas mediante-
un mejoramiento en el servicio. Su fundamento
es que el costo de la eliminacién de una demora
puede resultar mis caro que el de su conser -
vacién. Asi, por ejemplo, se ha estudiado -
comparativamente el costo de los puestos de -
peaje a la entrada de carreteras con el costo-
de 1la reduccién de las colas, para obtener la-

combinacibn 6ptima de ambos elementos.

Modelos para Adopcibn de Decisiones.

Como hemos viste, la mayor parte de los mode -
los son matemiticos,. ya que expresan las rela-.

ciones que existen entrc las variables en for-

. ma cuantitativa, pero existen también los mode

los descriptivos, si estin destinados solamente
a describir les hechos aue intervienen en un -~
problema y las relaciones que se dan entre di-

chos hechos, por ejemplo, pronésticos.
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Los modclos m&s usados son los llamados de -
polfitica directriz, quec expresan en ciertos --
términos técnicos los objetivos descados, asi-
como las relaciones de las variables en cuanto
influyen en dichos objetivos, en forma tal quc
pueda determinarse la rclacién éptima entre -
dichos factores y los objetivos. Resultando -
asf que los diversos cursos de accién pueden -
valorarse de algln modo matemAticamentc. Dcbe
cuidarse, con todo, de tomar en cuenta en el -
andlisis la influencia de los factores impon -

derables.

Teoria de Juego.

Sirve principalmente para el anflisis y 1la -
previsién de los problemas de competencia. -
Aunque sumamcntc complicado, se basa en la pre
misa de-que todo hombre que actda en forma ra-
cional, procura maximizar su ganancia, y mini-
mizar sus pérdidas y quc, por consiguiente, -
la accidén de todo competidor, podré scr de -
algln modo predecida, ya que se verd impulsado
por esos motivos, e¢s decir, sc¢ podrfn predecir
los avisos de accién que mds scguramcnte em -

prender4.
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Otras Técnicas.

Suelen emplearse también, otros métodos como . -
el uso de la 1légica simbélica, en el cual los-
programas han sido sustituidos por simbolos, -
con el fin de poder analizar més en detalle -
problemas complicados. ILa teorfa de la bfisquc
dad, que tienc como fin localizar ciertos cle-
mentos, como por ejemplo, los clientes para -
un producto. La tecoria decl valor, quc asigna-
un significado numérico a los elementos impon-
derables, con el fin de analizar su influen -~
cia en las alternativas, Los Métodos Monte -
carlo, oue reducen a ciertos modelos los ele -
mentos que se producen al azar, pafé simular -
determinados acontecimientos, tales como ave. -
rias, posibilidades de compras, etc., con 91 -
fin de analiiar los sistemas de mantenimiento-
mis adecuados, cl mejor stock de productos -
para vender, etc. La introduccibén de 1a -
servoteoria en los problemas de la administra-
cién, utlizada en el disecfio de sistemas de con
trol automftico, por ejemplo, el termostato, -
en ¢l cual ¢l principio del feed - back se em-
plea para lograr que la informacién mecfnica -
sea utilizada para corregir autamﬁticamentc -

las desviaciones o errores.
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111.6.6.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE J.A INVESTIGACION
DE OPERACIONES.

a). Ventajas

1. Da objetividad y solidez en la " toma de -

decisiones "

2. Permite analizar los probables resultados

de miles y aun millones de alternativas.

3. Limita el frea de decisibn, eliminando -
factores o soluciones totalmente incondu -

centes,

4. Permite encontrar cufiles serfian los resul-
tados de los més importantes cursos de’ -
~accibn y analizar cl por qué, con bases - -

objetivas. : -
5. Revela en ocasiones cursos de accién que -

de otro modo tal vez no se hubieran tomado

cn cuenta,
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b). Desventajas

1, No puecde usarse con un nGmero ilimitade -

de factores.

2, Los factores dec indole ' humana ", 18gica-
mente no pucden ser medidos con exactitud-
aun supuesto e¢l uso de medios estadfsticos,

tendencias, ectc.

3. No substituye al criterio del administra -

dor, solamente lo ayuda.
111.6.6.4 EJEMPLOS DE SU APLICACION INDUSTRIAL

Con el solo fin de que pueda comprenderse mecjor -
esta técnica, se mencionaran algunos cjemplos de casos-

-.en que puede aplicarse.

a). LOCALIZACION.- Lugar en que estfn en mcjbres con -
diciones las distintas unidades de una Entidad para
su mcjor coordinacién, forma mejor de combinar los-

recursos insuficientes para los mejores resultados.

- 206 -



b).

c).

INVENTARIOS.- Produccibn los quiere los mis am -
plios que sea posible; Finanzas desea por ¢l contra
rio, que scan lo mis cortos posible; Ventas los -
desea variados para permitir una produccidn diver -
sificada en cualquier momecnto con rapidez. La in -
vestigacién dec operaciones puede determinar: el ni-
vel adecuado, el monto mfnimo de materiales que -
satisface mcjor todos los requerimientos; momento -
mis oportuno para hacer las requisiciones; forma en
que deben disponerse los almacenes mejor, lugar de-

su colocacidén, etc.

REEMPLAZO DEL EQUIPO.- Puede determinarse el -
tiempo mis convenientec para reemplazar el equipo -
antes de que sc vuelva obsoleto, menos productivo,-

etc., en forma de que se pierda mis usé4ndolo, o por

el contrario, se¢ gaste innecesariamente en su cam -

bio prematuro; sistema de mantenimiento preventivo-
més aconsejable, para ni perder con un costo elevado

que represente y resulte innecesario, ni tampoco -

tener gastos por un mantenimiento inadecuado, etc.



d). PROCESOS COMBINADOS.- Pueden multiplicarse hasta -
el infinito las posibilidades. De ordinario, Jo -
més usual c¢s combinar diversos problemas en produc-
cién, locaiizaciﬁn, inventarios, rutas, mejor com -
binacién de las miguinas, etc.

e). PROBLEMAS DE COMPETENCIA.- Trata de " adivinar " -
en cierto modo cufles serfn los cursos de accién -
que otros competidores seguir&n frente a una accibn
nuestra sus resultados, etc. Se basa esto en ¢l -
cflculo de probabilidades, teorfa de los juegos, -

etc.
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Iv.1

CAPITULO IV
I N F 0 R M E S

IMPORTANCIA DE LA REDACCION

Es claro que toda comunicacién escrita debe estar bien-
redactada y mds si se trata de informes preparados por un-
profesional. Donde muestra la actual situacién integral -
de una Entidad y las posibilidades de lograr superar su -
organizacién y funcionamiento, ya quc prescntari todos -
aquellos hechos relevantes que tienen efectos en las prfc-
ticas contables, operativas, administrativas, de¢ psicolo -

gia y relaciones humanas de la Entidad.

. Por ‘otra parte, el propio informe de la Auditoria -

Integral, mostrari a quienes 10';ean, la calidad, el alcancg
-y desarrollo del trabajo.dec quienes ejecutaron dicha Audi -

torfa. ‘Por lo mismo se exige quec el informe revista: -

a}., Presentacién

b). Claro y completo contenido de lo que se¢ informa vy,

c). Oportuna prescntacién
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Todo lo anterior, para que la Administracién de 1la

Entidad tome las medidas inmediatas que en el mismo se su
gicran, por supuesto bajo la supervisibén de los propios -
Auditores. También es bueno recordar aue la capacidad pro-
fesional del Auditor va a ser medida por el resultado de su
trabajo y que este sc refleja en el informe que presenta a-
sus superiores en la Entidad. La Auditorfa requicre de -
una investigacién extensa y muy laboriosa, por lo que no dg

be demeritarse todo este trabajo con un mal informe de Audi

torfia. Toda buena redaccién debe contener los siguientes-

elementos:

1. CLARIDAD.- El Auditor debe ser claro en sus observa -
ciones, evitando que estas sean mal interpretadas o mal
c&ﬁprendidas. Hay que tomar eén cuenta al lector poten-
cial de su informe y por consiguiente tendri que ubi -

carse cn el uso de un lenguaje sencillo que sea facil

mente entendible; o sea, se tiene que eliminar hasta

donde sea posible el uso de tecnicismos.

2. CORRECCION.— Cada parte del informe deberd ser correc-
tamente tratada. Las descripciones y/o observaciones -
que se presenten deben coincidir exactamente con los
hechos observados, las sugerencias o recomendaciones -

deberén ser objetivas, 1légicas y, en su caso, es bueno-
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indicar los beneficios que se espercn de ellas. La -
construccién de las oraciones debe apegarse a las reglas
gramaticales y las palabras serdn empleadas en su sen -

tido preciso.

CONCISION.- La comunicacién comcrcial escrita modcrna,
implica que ésta sea concreta, concisa, directa al -
grano, evitando adornos literaiios innecesarios. Por -
concisién se debe entender que cada idea sc exprese con
el menor nGmerc de palabras posibles, siempre y cuando-
ésta quede completa. Ser conciso no quiere decir el -
omitir asuntos importantes, pero si de los aue son rela
tivamente poco importantes, No confundir concisién con

brevedad.

CORTESIA.- Se refiere al tacto quc debe emplear cl -
Auditor para asentar en un infor@e sus cbservaciones. -
Es muy conlin aue como resultado de una Auditoria, algln
elemento o funcionario de la Entidad salga afcctado y -
si-se le aplican calificativos fuertes tales como: -
negligencia, descuido, desperdicio, ineficaz, ctc., los

conflictos y rcacciones molestas no se hacen esperar.
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Iv.2

INTR

Lsto no significa que se tenga que ocultar la verdad -
s6élo por ¢l hecho de cvitar situaciones desagradables,-
no, hay que reportarla..... pero con tacto, con corte -
sia, aplicando calificativos que no hieran susceptibili
dades; por ecjemplc, no es 1lo mismo decir: el registro-
de 1las transacciones es pésimo a mencionar " se detecta

ron algunas fallas en el registro de las transacciones ",

ODUCCICN

Que va dirigida al lector del informe refiriéndose, -

ademis, a los objetivos o instrucciones que se le giraron -

al Auditor para dar marcha a su trabajo. Esta parte del -

info
Yy ¢
car

cusl

rme debe contener respuestas a las preguntas ¢ Por qué?
Cémo ? de la Auditorfia Integral. Se tendri que expli -
en forma clara, pero concisa ( como ya Se menciond )}, -

fué el propbsito de la Auditorfa ( evaluar la funcién-

de un Departamento, la Administracién General, etc. ), dando

una

do,

explicacién breve en lo referente al trabajo desafrollg

de acuerdo con las instrucciones recibidas y al progra-

ma de Auditoria.

tes:

Algunos ejemplos de la idea principal son los siguien -



' De acuerdo con las instrucciones rccibidas por la supec
rioridad, se 1levé a cabo una revisién y estudio dc 1a orga
nizacién de la Institucién, con el propdsito de formular y-
presentar las sugerencias necesarias para mejorarla de acuer
do al nuevo plan de administracién, para centralizar todas-

las operaciones que hasta la fecha han venido realizando

las Sucursales . . . . . ."

* En cumplimiento con el Programa Anual de Auditorf{a para
el ejercicio de 1986, se procediéva realizar cl exdmen de

1a funcién de compras, con el objeto dec determinar los cam

‘bios necesarios para que opere con mayor cficiencia, de -

acuerdo a los requerimicntos actuales « « o+ « « o '

Es preferible que este punto explicativo del propésito-
de la Auditorfa, ocupe la primera hoja después de la cari -
tula y del indice del contenido del informe y cumpliendo él—
papclvde introduccién se debe hacer hincapié en la necesi -
dad de presentarlo. con interés para aue provoque la lectura

de todo el informe.
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V.3

ALCANCE DE LA REVISION

Se debe entender por alcance la profundidad de la o -
las investigacicnes, las 8reas o funciones que sc¢ han exami
nado y evaluado, una breve descripcién de las técnicas que-
se emplecaron, asi{ como de los auditores o especialistas que

intervinicron, a veces, ¢s recomendable describir en pocas-

1ineas cuél fué el trabajo desarrollado por cada Auditor.

ks muy interesante, aunaguc muchas veces no es necesa

rio para quién recibec ¢l informe, sefialar a grandes rasgos-

la metodologia empleada y sus limitaciones.

En general, se deben describir las técnicas o instru -

mentos principales que se utilizaron en el desarrollo de la
Auditoria, haciendo hincapié cuando se haya tenido la nece-
sidad .de contratar o consultar a determinados especialistas

para la solucién de complejos problemas de la Empresa.

También sefialar que funcionarios se entrevistaron y sobre -

las plAticas aque se tuvieron con el personal involucrado

‘para discutir aquellbs problemas cuya solucién era diffcil-

o se prestaba a discrepancias entre los auditores y el per-

sonal del 4rea en revisién,
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Iv.4

Esta seccién debe ser breve, pero mis que nada, debe -
representar una idea de cémo se rcalizé el trabajo, las 1i-
mitaciones que sc tomaron en cuenta, l1la profundidad de las-
investigaciones y una explicacién de las dificultades encon

tradas.
LIMITACIONES

Es comGn que en la realizacién de l1la Auditorfa, se¢ le -
presenten al Auditor situaciones que le impiden ejecutar su
labor en forma normal o a su complcta satisfaccibn, como -
pueden ser ( sobretodo dependiendo del control interno de -
la Entidad ): rcgistros contables con errorcs o sin actuali
zar, informacién dudosa o poco confiable, falta de coopera-
cibén del personal de¢ la Entidad auditada. Es bien importan
te definir en ¢l informe todas estas limitaciones y mis que
nada si con oportunidad fueron reportadas y no se hizo nada
por subsanarlas o eliminarlas. El1 informar dec las limita -

ciones es en cierta forma una salvaguarda para el Auditor.

Cabe hacer notar que las limitaciones sc¢ reficren exclu
sivamente a aquellas atribuibles o causadas por la Entidad,
Area o Departamento, sujeto a revisién y de ninguna {forma -
a las propias limitaciones ¥ cen cspecial las técnicas o -

personales que pudiera tener cl Auditor.

- 215 -



IV.5

RESULTADOS

En esta parte se detallarfin los resultados del trabajo-
llevado a cabo, cuidando de dejar perfectamente claro y so
portado todas las observaciones th se presentan, El1 so -

porte puede manejarse por medio de anexos al informe.

Por consiguiente, es en esta parte del informe donde -~
se describen todos aquellos hechos relevantes negativos
para la Entidad y que por lo mismo requieren medidas co
rrectivas inmediatas. Es conveniente tratarlos en 6rden -
de importancia, o sea, los mis importantes deben ir al -
principio de esta secc%én y después los menos importantes-
0 que no requieran una atencibén inmediata., Las siguientes

situaciones son ejemplos de factores de mayor importancia-

a nivel de Empresa Industrial:

* Las estadisticas del desarrollo de 1la Compafifia en
cuanto a su posicién, comparindola con otras unidades en

la industria y con empresas similares, revelan que la Em

presa se ha estancado en los Gltimos dos ejercicios '".

" La organizacién general de la Empresa no es la mis
apropiada para las operaciones futuras que se han planea

do, por las razones que se explican en ¢l anexo B ".
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V.6

Puede afirmarse que esta parte es la principal del -

.informe, ya que aqui se¢ resumen las deficiencias y/o fal -

tas encontradas por la Auditoria Integral. Por esta ra -
z6n siempre primeramente fijan su atencién quienes reciben
el informe. El Auditor debe explicar clara y brevemente -
aquellas situaciones que merezcan atencién de los intere -
sados y se refieran al comportamiento general de la Enti -
dad, Oficina o Area auditada; y, cuando se crea necesario,
pueden ampliarse por medio de comentarios adicionales, cua
dros o grificas e incluirsc como ya se mencioné como ane -

x0s, haciendo la referencia correspondiente.
SUGERENCIAS Y SU SEGUIMIENTO

Como corolario al trabajo desarrolladec, se presentarin -~
las . sugerencias que se juzguen pertinentes y que estén en-
congruencia con-los resultados reportados ern la secciém -
anteriormente descrita. Dichas sugerencias‘también deben-
formularse concisa y claramente, pero deberfn dar una idea
general del por qué de los cambios y beneficios aque se ori
ginen una vez aceptados e implantados. Es evidente aue -~
esas sugerencias, independientemente de que pueda o no em-
prenderse por ¢l propio personal de la Entidad, deben al -
menos ser supervisadas por los Auditores hasia su completa

aceptacién.
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En ocasiones cs mis positivo y objetivo mancjar los -

resultados de la Auditoria en forma de observaciones y/o -

recomendaciones; de tal manera que a una observacién le -

siga de inmediato una recomendacién, por ejemplo:

OBSERVACIONES

La elaboracién del presupuesto
no esta acorde con las reales-

capacidades de produccién.

El saldo que reporta el Panco-

en su estado de cuenta, (siem

-

pre a fin de mes), no es el mis
mo que presenta el registro en

contabilidad a la misma fecha.

Los supervisores del Departa

mento de Produccidén no son uni

formes en la forma de tratar
y manejar a su personal,
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RECOMENDACIONES

Por las constantes variacio-
nes de la capacidad de pro -
duccibén, 1la preparacifn del-
presupuesto debe hacerse -
sobre una base flexible para
proporcionar informacién de-
funcionamiento y control -
para cada volumen especifico
de operacién.

Mensualmente deben elaborar-
se conciliaciones bancarias,
donde se muestre el an&lisis
de la diferencia entre nues-
tros registros y el saldo -
bancario, dichas conciliacio
nes deberédn ser supervisadas
por un funcionario responsa-
ble.

Se sugierc aque los superviso

res del Departamento de Pro-

duccibén, tomen un curso de -

capacitacibn para uniformar-
sus pricticas en el mancjo -

de su personal.



IV.6.1 SEGUIMIENTQ DE LAS SUGERENCIAS

En ocasiones es probable que las sugerencias plan-
teadas no sean aceptadas; en esta situacidén, el Audi -
tor deberd insistir si lo cree prudente y necesario, -
o en iltima instancia, respetar la decisién de el orga
nismo superior ( lector del informe ), quién, lo mis -
probable, cuenta con mayores elementos para fundamen -

tar su decisién; clementos que tal vez desconozca el
Auditor y que por razones especiales no le son trans -
mitidas. Es bueno recordar que la funciédn bésica del-

Auditor es revisar e informar.

Mis sin embargo, hay sugerencias que si son acep -
tadas por el organismo o funcionario lector del infor-
me; en este caso deberd  elaborar un programa de segui
miento para verificar que estas sean llevadas a la -
préictica. Lo cual phede hacerse elaborando una forma-
como la siguiente ( forma No. ¥. ®P.p.224 )

§

Donde:

1. El nfmero que seglin el Programa Anual de Audito -

ria corresponda a el seguimiento.



Dos

digitos para el dfa, dos para el mes y dos

para el afioy; para indicar el inicio y el final del

perfodo que sc reporte respectivamente.

Dos digitos para cl dia, dos para el mes y dos

para el afio; que indican la fecha de terminacién

de la Auditorfa.

El nGmero progresivo que le correspondié a la

observacibn objeto de seguimiento.

En forxrma breve las sugerencias objeto del segui

miento.

Una
que

con

Una

que

"x'" en el renglén correspondiente, en caso de-

la sugerencia haya sido resuelta de acuerdo

las sugerencias hechas por Auditoria Interna.

"x' .en el renglén correspondiente, en caso de-

1a recomendacién no haya sido resuelta a la -

fecha de la revisién.

En forma breve un comentario del poraue, la obser-

vacién motivo del scguimiento no ha sido resuelto.
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10.

11.

La sugerencia, nuevamente, en caso ¢e ho haber

sido resuelta en su oportunidad.

Dos digitos para el dia, dos para el mcs y dos
para el afio, Tespectivamente, indican la fecha
en que sc¢ haga cl renlantecamiento de la suge -

rencia.

El nombre y el puesto dentro de la organizacién
del responsable de aplicar las sugerencias -

a las observaciones motivo de scguimiento.
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Como sc¢ ve, csto no quiere decir que el Auditor-
sea ¢l responsable de su implementacién, no, el Audi -
tor debe conservar su independencia mental, cvitando -
desarrollar labores de tipo operativo oejecutivo; la -

razén es sencilla, vedmoslo con un ejempnlo:

El Auditor informa que los procedimientos del -
archivo del Departamentoc de Contabilidad no llevan una
secuencia 16gica, lo cual origina demasiado papeleo y-
frecuente extravié de documentos, el érgano directivo-
de la Entidad, le ordena que disefie unos nuevos proce-
dimientos, el Auditor los elabora y los pone en précti
ca, pasan seis meses y los nuevos procedimientos tam -
poco funcionan; es seguro que no habrfa ningin Auditor
con la suficiente confianza y aplomo para elaborar -
un Informe de Auditorfa en el cual consigne que los . -~
procedimientos que €1 mismo seleccioné, disefi§ e im -

planté, no sirvieron para nada.
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IvV.6.2

CONCLUSIONES

En ocasionces es necesario dedicar una seccién -
especf{fica del informe para presentar conclusiones, -
las cuales tienen una dependencia directa con la in -
troduccién. Las conclusiones se hacen necesarias en-

revisiones o trabajos de tipo especial.

La seccién de conclusiones puede llegar a susti
tuir la de resultados. El orden que aqui sc ha segui
do de cémo presentar los elementos del informe, puede
alterarse con objeto de dar cabidad a las conclusio -
nes; o sea, un informe puede estar ordenado por: in-
troduccién, alcance de 1la revisifén, limitaciones, re-
sultados, sugerencias y conclusiones, etc. "El crite-

rio del Auditor decidiri el mejor orden que le ha

-de - asignar a los elementos de su-informe.
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FORMA 1.

LA CONFIANZA, S.A. NUMERO DE CONTRDL DE LA AUDITORIA (1)
DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA PERIODO QUE SE REPORTA (

SEGUIMIENTO DE LAS SUGERENCIAS DETERMINADAS EN LA AUDITORIA INTEGRAL FECHA DE TERMINACIQN DE LA AUDITORIA (3)
PRACTICADA AL DEPARTAMENTO O AREA X"

NUMERO SUGERENCIAS RESUELTAS MOTIVOS REPLANTEAVIENTO |F_E C H A | RESPONSABLE DE PUESTO
OBSERVACION } DE SUGERENCIA ] IMPLEMENTAR LA
SUGERENCIA
1 ;
€3] (5} [ON NS (8) (&) gy anl 02) 13 (13)
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FORMA 1.
LA CONFIANZA, S.A. NUMERO DE CONTROL DE LA AUDITORIA (1)
DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA PERIODO QUE SE REPORTA

SEGUIMIENTO DE LAS SUGERENCIAS Dmmumms EN LA AUDITORIA INTEGRAL FECGHA DE TERMINACION DE LA AUDITORIA (3)
PRACTICADA AL DEPARTAMENTO O AREA '

NUMERO SUGERENCIAS RESUELTAS MOTIVOS REPLANTEAMIENTO  |F_E € H_A | RESPONSABLE DE PUESTO
OBSERVACION NO DE SUGERENCIA DIAT! ARO ] IMPLEMENTAR LA
SUGERENCIA
(€} (5) )| (M &) ® a0l 12) a3) a




Iin sintesf{s; ¢s importante tomar en cuenta las -
siguicntes recomendaciones c¢n la claboracibn del infor

me .

a). Sec debe dtilizar un lenguajc adecuado a los lecto-

res, acatando los lineamientos gramaticales y se -

minticos.

b). Como sc¢ ha sugerido, cl informe debe desarrollarsec

en una sccuencia l6gica.

¢). E1 informe debe cstar escrito en forma convincente,
que refleje la seguridad de 1o que se esta infor -

mando.
d). Los anexos, cuadros, diagramas, gr4ficas, etc., -
que se incluyan, realmentc deben tener un propési-

to en ¢l informe.

¢). Todos los ancxos dcben presentarse con alguna ex ~

plicacién y recfecrencia en el texto.
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£f). La presentacién del material debe ser atractiva.

Por ning6n motivo ni bajo ninguna circunstancia -
el Auditor debe descuidar una verificacién total del -
contenido del informe, para lo cual aparte de comentar
lo con su equipo de trabajo, también lo deben hacer -
con los responsables del Arca o funcién auditada. El-
informe debe convencer a quicenes va dirigido, de que -
el trabajo de Auditorfa Integral es un instrumento ne-
cesario que debe utilizarse consistentemente para que-
el funcionamiento y desarrolio de una Entidad siempre-

sea eficaz y dinémico.

- Para concluir con este capftulo, se verf un procedi
miento para capturar observaciones durantc el desarro-
1lo del trabajo del Auditer. Procedimiento quec si sc-
sabe dar un c¢orrecto uso, al concluir la Auditoria, se
tendrd en las manos ¢l fondo de 1la intervencién del Au
- ditor, al que s6lo tendri auc darle forma y presenta -

cién por medio del informe.

Para esto sc usard la forma No. 2, anflisis dc -
observaciones, que a continuacibén se mucstra; no se -
emplea el término falla o deficiencia porque ( recor -

dando c¢l elemento cortesfa ) el uso de esta forma no -



Jdebe vecultarse al personal del 4rea o funcién auditada,
quidn se darf cuenta que ¢l Auditor csta anotando una-
" obscrvacién ' y como tal la toma, la reaccibn serfa-

diferente si viera que ¢l Auditor anota ' falla " o -

" deficiencia ',

Como sabemos, durante ¢l desarrollo de cualquier -
trabajo de Auditorfa, se detectan fallas o deficien -
ciuas ( llamemésles observaciones ); en ¢l momento mis-
mo que sc presenten, hay que anotarlas, asi como sus -
causas, consecuencias, alternativas de solucién y bene

3

ficios espcrados; as{ como también se indicari el -

nombre de la persona auditada ( o funcionario respon -

sablc del 4rea o funciédn revisada ) con quién se co

menté y sus comentarios.

Hay que anotar las observaciones en el momento -
mismo quec s¢ prescntan, no dejarlas para mafiana, ni =

dejarlas a la memoria,



PORMA No. 2

LA CONFIANZA, S.A. FECHA: .

DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA “;‘g;'s-:'

*
ANALISIS DE OBSERVACIONES
FURCIONS
OBSERVACION: . CAUSAS: CONSECUENCIAS:
> >

f
™~ - l

ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

BENEPICIOSS

J

COMENTADO CONg : SUS COMENMTARIOS:




DONDE:

FUNCION,- Nombre de l1la funcibén, 4rca o departamento en

revisién.

OBSERVACION, -

Anotar en la forma méds clara posible la -

observacién detectada. .

CAUSAS.- Causa o causas que dan origen a la falla u obsecr

vacién anterior.

CONSECUENCIAS. -

ALTERNATIVAS DE
SOLUCION. ~

COMENTADO COMs SUS

COMENTARIOS. -

Efectos de la falla u observacién; procu-
rando que esta consecuencia sea cuantifi-

cable, en porcentaje de ser posible.

Presentar varias alternativas de solu

cién.

BENEFICIOS.- Beneficios espevados de cada alternativa

Anotar el nombre y puesto de la persona -
con quién se comenté la deficiencia u -
observacién, asi como su reaccién o comen
tarios. Nunca se deberd omitir este -

punto.
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CONCLUSTIONES

El objetive de la Auditoria Interna Integral es evaluar si el
manejo de los Recursos Humanos,Técnicos,_Matcriales y Financieros-
ha sido el adecuado, obteniendo los resultados més thimos quc per
mitan un adecuado desarrollo y funcionamiento de cualquier tipo de
Entidad, apegindose a sus objetivos particulares y cumpliendo las-

politicas establecidas.

Se puso espccial énfasis en el aspccto humano y el papel que-

desempefia 1la psicologia y la sociologfa, ya que son aspectos que -

en Auditorfa poco se han tratado. Si queremos tener un esquema -

integral de la Entidad para detectar sus posibles fallas, es impe-

rativo entonces conocer o tratar de conocer dicho elemento humano-

y sus motivaciones y obstfculos. Claro csta sin que con esto se -
quiera decir que vamos a invadir por completo el campo de la psico
log{a industrial o social, no,sin apartarse de nuestra primordial-
tarea en la Auditorfa Interna que es la de informar al Organismo -
Directivo. Se puede tratar de conjuntar todo el elemento humano -
disponible para 1a coqsecusién‘de 6ptimos resultados dentro de la-

Entidad para la cual se labora.

Dentro de cualquier Entidad o Empresa tal vez parezca que sus

partes ( 11aménse Departamentos, Oficinas, Divisiones, etc. ),
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avansen cada una por su lade y propia cuenta; obviamente como
todos sahemos e¢sto no cs del todo cierto, ya que aunaue cada una -
siga su curso, todas tienen una determinada funcién quec cumplir -
para el desarrollo de la Entidad, complemcentfindose unas con otras.
Lamentablemente no siempre la situacién es asi, ya que si hay en -
tidades donde hace falta una mayor comunicacibdn entre las diferen-
tes f4reas, es aqui donde muy bien puede cencajar la Auditorfa Inter
na Integral, ya que con la visién amplia general que tiene de la -

organizacién, pucde detectar fallas o desviaciones y sugerir las -

medidas correctivas.

l.a importancia de la Auditorfa Interna Integral se aprecia -
en auc partiendo de un esquema donde estdn en conjunto integradas-
sus principales 4reas ( contable, operacional, administrativa y -
finanticra ) vy en forma coordinada se aplican las Normas y Proce -
dimientos de Auditoria, asi como utilizando las herramientas de -
que dispone el Auditor para desarrollar su lahbr con la debida -
-eficiencia y celo prof;sional que caracterizan a la profesidn.
Dichas herramicntas son los programas de trabajo, los papales de -
trabajo, organigramas, diagramas de flujo, cuestionarios y socio -
gramas; as{ como las herramientas que nos ofrece la Administracién
Yy que son las grificas de Gantt, Perth o Ruta Critica, Investiga -
cibén de¢ Operaciones, etc, DPe las cuales el Auditor no debe vaci -
lar cn cmplearlos, igualmente importante cs digno de mencionarsc -

Tos relativamente nuevos conceptos de Contabilidad por Areas de -
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Responsabilidad y Sistemas de Procesamiento Electr6nico de Infor -
macibn, as{ como los Sistemas de Presupucstos. Todo lo cual permi
te un mayor y real conocimiento de 1la Entidad y por lo mismo una -
revisién mds completa y profunda que llevari a una mejor compren -
§i6n y solucién de los nroblemas inherentes a cualquicr Empresa o-

Entidad.

El resultado de toda la investigacién queda plasmado e¢pn los -
informes que se entregan al Organismo Directivo para su conoci
miento y toma de decisiones, por lo que es extremadamentc importan
te informar con veracidad y oportunidad, ya que es aoui donde se -
aprecia el trabajo del Auditor. Debicndo cuidar la reduccidén y -
aclarando el alcance, limitaciones y resulta@os de la revisibn.
Debiendo especificar sus sugerencias o medidas correctivas y 1;
forma de ver si se cumplieron o no ( Seguimicnto de Sugerencias ),

sin olvidar 1la independencia mental que caractceriza el ejercicio -

de la profesidn.
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