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INTRODUCCION

"En la actualidad, debido al desarrollo econémico del
Pais y al constante crecimiento de las empresas, son cada
vez mas amplias y en mayor namero las actividades de la
Contaduria Publica, lo que ha dado por resultado que la
intervencién del Licenciado en Contaduria en cada una de
las especialidades que puede desempefiar resulte de gran
importancia en el ejercicio dependiente como en el inde-
pendiente de la profesién.

Podemos mencionar dento de las actividades del Licen-
ciado en Contaduria, entre otras cosas, las siguientes:
.—Auditoria en General.

.—Contraloria y/o Tesoreria.
.—Contaduria General.
.—Consultoria Financiera y Fiscal.
.—Finanzas.

.—Presupuestos, etc.

AULH WN -

El gran crecimiento de los negocios y la necesidad de
delegacién de autoridad y responsabilidad de los subordi-
nados a niveles ejecutivos y, ante la imposibilidad de que ia
gerencia conozca directamente las operaciones que se rea-
lizan, tinicamente conocera las resultados pero dificilmen-
te, la eficiencia de las operaciones. Esto conduce a la ne-
cesidad de crear un 4drea de operacidn, para determinar si
se tienen los controles adecuados para conducirse correcta-
mente. Por tal motivo se debe tener una persona con cono-



cimijentos generales, técnicas y sistemas modernos de
administracién. El profesionista elegido tendra que investi-
gar y vigilar si las operaciones son realizadas correctamente.
Asi como proporcionar los elementos para poder detectar
las deficiencias existentes en las operaciones, y asi el audi-
tor de operaciones en base a conocimentos y juicio, podra
hacer las recomendaciones pertinentes para una mejor efi-
ciencia en las operaciones.

En este trabajo, después de describir en forma somera
algunas de las caracteristicas de los diferentes tipos de
Auditoria que puede llevar a cabo el Licenciado en Conta-
duria, abordé con especial preponderancia el tema central
de este trabajo que es la Auditoria Operacional, la cual de-
nota la actividad que desempena el Licenciado en Contadu-
ria, con la finalidad genérica de promover y lograr la efi-
ciencia y eficacia de las operaciones de cualquier empresa.
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LA NATURALEZA Y EL PAPEL DE LA AUDITORIA DE

OPERACIONES

La Auditoria es casi tan antigua como la civilizacién
misma.: Se empleaba en el antiguo Egipto, en el Imperio.
Romano y, desde luego, en los grandes establecimientos mer-
cantiles de la Edad Media. Los campos comunes de la au-
ditoria a través de la historia han consistido en examinar,
verificar e informar. La auditoria se ha convertido en un
factor clave para dirigir y controlar toda clase de .organiza-
cién con aspectos financieros y econdmicos.

Aunque, durante la mayor parte de la existencia, la
Auditoria se ha dirigido hacia la exactitud de los registros
de contabilidad y la fidelidad de las actividades reflejadas
en ellos, la materia ha evolucionado en afios recientes. Hoy
en dia, responde a la demanda de una informacién mas 1itil
sobre resultados de la que aparece tnicamente en estados
financieros. En los ultimos afos dec la década de los cua
rentas, por ejemplo, los analistas financieros, asi como los
banqueros, manifestaron un repentino aumento en su inte-
terés por obtener informacion adecuada para evaluar tareas
gerenciales y administrativas. Muchos otros grupos, como
fos inversionistas y los organismos gubernamentales, han
buscado cada vez mis informacién mediante la cual se pue-
da juzgar su calidad de administracién.



CONCEPTO DE AUDITORIA OPERACIONAL

Analizando algunos conceptos de lo que es la Auditoria
Operacional, se llega a la conclusién de gue existen en la
actualidad varias definiciones y dentro de las cuales se con-
sideran como completas y aceptables las siguientes:

A).—Auditoria Operacional: “Es el servicio que pres-
ta el Contador Publico cuando examina ciertos aspectos
administrativos, con la intencién de hacer recomendacio-
nes para incrementar la eficiencia operativa de la entidad’’,
(Instituto Mexicano de Contadores Publicos, A. C.).

B).—Auditoria Operacional : “Es la revisién de los con-

troles contables y administrativos de una gerencia con el

fin de evaluar las condiciones en que estd operando”. (Bard-
ford Cadmus).

C).—Auditoria Operacional: “Es una técnica de con-
trol relativamente nueva; proporciona a la gerencia un mé-
todo para evaluar la efectividad de los procedimientos ope-
rativos y contables internos’’. (Edward F. Norbeck).

Como podemos apreciar, el propésito de la Auditoria
Operacional es revisar y evaluar la organizacién de la em-
presa con el fin de identificar y eliminar deficiencias e irre-
gularidades existentes en algunas Areas de la empresa, este
trabajo requiere de un equipo multidisciplinario. Cuando es-
to ocurra, el Contador Publico que dirija o participe en dicho
equipo, debera cuidar que sus conocimientos vy los de los
demas profesionales garanticen un trabajo de calidad.



DIFERENTES FORMAS DE PRACTICAR LA
AUDITORIA OPERACIONAL

Es necesario mencionar las distintas formas de practi-
car la auditoria porque la mayoria de los expertos en la
materia adoptan una forma especifica de abordarla, sin te-
ner idea de qué es la auditoria de operaciones y ni tomar en
consideracién las ramificaciones del curso de la auditoria
que han decidido seguir. La Auditoria de Operaciones es
una actividad importante de la compaiiia, y la forma de lle-
varla a cabo puede tener poderosos efectos. Por lo tanto,
reviste una gran importancia seleccionar con cuidado e in-
teligencia las premisas que sustentan y entran en la instru-
mentacién de una funcién de Auditoria Operacional.

No obstante, algunos consideran la Auditoria de Ope-
raciones como una practica distinta tanto de la Auditoria
de Operaciones como de la Interna. Estamos de acuerdo
en que casi todos los auditores internos modernos realizan
alguna forma de Auditoria de Operaciones, pero asimismo
creemos que la Auditoria Operacional debe practicarse co-
mo una actividad distinta, con finalidades y técnicas pro-
pias. A pesar de las frecuentes alusiones indicativas de lo
contrario que aparecen publicadas, no consideramos que la
separacion de la Auditoria Operacional de las demas formas
de Auditoria sea invdlida o indeseable, ni en principio ni en
la practica. Por otro lado, si existen varias desventajas en
la unién entre la auditoria interna y la de operaciones.

NECESIDADES QUE SATISFACE LA AUDITORIA
DE OPERACIONES
Cuando se desea aclarar la naturaleza y el valor de un
instrumento de administracién conviene preguntar prime-

ro si el instrumento en cuestién es realmente necesario. Si
no lo es, su existencia ni siquiera puede justificarse. Al
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respecto no hay duda alguna; la auditoria de operaciones
evidentemente satisface una necesidad. Su origen se re-
monta, a nuestro modo de ver, a la insuficiencia de las fuen-
tes tradicionales de informacién para cumplir plenamente
los requisitos de directores en muchas estructuras actuales
de organizacién. Especificamente, la auditoria de opera-
ciones tomd forma a partir de necesidades de gerentes res-
ponsables de areas fuera de su observacién directa, para
quienes resulta imprescindible poseer informacién objetiva

y completa acerca de lo que ocurre en las unidades bajo su
control.

La esencia del concepto de.la auditoria de operaciones
consiste en que, si los gerentes desecan operar en forma
penetrante y creativa, necesitan algin tipo de sistema de
alarma para decubrir problemas potencialmente destruc-
tivos, asi como oportunidades de mejorar. Es decir, los
hombres de negocios modernos han tenido que perfeccionar
medios para predecir v enfrentar los crecientes riesgos y los
recursos mas refinados para alcanzar sus objetivos. La
auditoria de operaciones es uno de dichos medios. A través
de ella, Ia administracién puede mantener su eficacia aun-
que las escalas de tiempo, los compromisos financieros, la
comvlejidad de la organizacién y la magnitud de las redes
de comunicacién hayan aumentado mucho.

CARACTERISTICAS CILAVE DE LA AUDITORIA
DE OPERACIONES

Una vez que se comprende que la auditoria de opera-
ciones es un instrumento de informacién administrativa
especializada, se evidencia que los problemas que acosan
Ia practica en la actualidad, se originan principalmente en
la tendencia a confundirla con instrumentos tradicionales y
a emplearla de esa manera. Cuando esto ocurre, se realiza
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algo distinto de la auditoria de operaciones v se pierden
los beneficio de la auditorfa de operaciones. O bien la au-
ditoria operacional tiene un contenido de trabajo propio,
o bien no existe justificacién para la diferenecia de nombre.
Pero si la auditoria operacional es una técnica distinta, lo

que no puede justificarse es que se efecttien otros trabaJos
en su nombre.

Si no se establece un papel diferente para la auditoria
de operaciones, se la sujeta a una pérdida de confianza y
finalmente se amenaza con desacreditarla. Al convertir la
auditoria operacional en una versién artificiosa de fuentes
bien establecidas de informacién administrativa, la materia
adquiere las mismas deficiencias que los recursos tradicio-
nales y fracasa en su misién fundamental, consistente en
crear confianza en la buena marcha de las cosas o en des-
cubrir problemas y ocasiones de mejorar sobre la base de
una investigacién eficaz y continua.

OTRAS CARACTERISTICAS DE LA AUDITORIA
OPERACIONAL

Otras caracteristicas de la auditoria operacional desde
el punto de vista de muchos contadores, consiste en repre-
sentar exclusivamente un instrumento de verificacién y se-
fialamiento de problemas. Se relaciona con los procesos
de solucionar problemas y mejorar, pero no debe, en la
opinién de algunos, formar parte de dicho proceso. En
otras palabras, la auditoria de oneraciones, segtin la conce-
bimos los auditores. es un medio para descubrir deficien-
cias en una compaifiia, lo cual, sin embargo, no significa
ofrecer sugerencias para rectificarlas. En cambio, la ma-
voria de los auditores aceptan la responsabilidad tanto de
descubrir deficiencias como de proponer recomendaciones
necesarias para corregirlas. Estos conceptos se apoyan en
el hecho de que, si bien rara vez se pide a los auditores eje-
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cutar las mejores, se les suele encargar proponer sugeren-
cias correctivas, Sin embargo, los auditores diferimos de
este punto de vista y consideramos que el trabajo de audi-
toria de operaciones concluye una vez que los problemas

significativos se han localizado, identificado vy definido con
precisidn.

N

Otra caracteristica esencial de la auditoria de opera-
ciones consiste en cimentarse en resultados observados;
una evaluacién basada en una opinién personal, que no se
evidencia en los hechos, no es una auditoria de ovncraciones.
Lo mas distintivo de la auditoria es su alcance y la variedad
de recursos utilizados en la observacién para alcanzar los
objetivos y definir los problemas sefialados. Como en todo
trabajo de evaluacién, los mejores resultados se obtienen
mediante un marco externo de referencia. Desde luego, el
criterio es una parte ineludible del resultado final. Sin
embargo, ¢l criterio sélo adquiere valor después de que el

auditor de operaciones ha recabado los hechos y comparado
los resuliados con las normas.

Una caracteristica mds de la auditoria operacional re-
side, pues,. cn medir en relacién con normas, o estindares,
las tinicas bases aceptables de comparacién de unidades y
periodos de tiempo. S$in normas, una auditoria queda re-
ducida a un conjunto de opiniones que varian de un exa-
minador a otro. De hecho, esa clase de evaluacién la prac-
tican actualmente algunos auditores de operaciones ; merece
critica y es, ademads, totalmente inadecuada.

Las normas valiosas de auditoria de operaciones pro-
vienen principalmente de dos fuentes: la compaiiia y el ra-
mo industrial al que pertenece. Para conocer las normas
de la compaiiia, la auditoria operacional depende mucho de
la documentacién de la unidad establecida. Las medidas
de ejecucién se pueden hallar mediante: 1) objetivos, me-
tas y planes; 2) presupuestos; 3) registros de ejecucién
anterior; y 4) politicas, procedimientos, directivas y dema4s.
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cutar las mejores, se les suele encargar proponer sugeren-
cias correctivas. Sin embargo, los auditores diferimos de
este punto de vista y consideramos que el trabajo de audi-
toria de operaciones concluyve una vez que los problemas
significativos se han localizado, identificado y definido con
precisién.

Otra caracteristica esencial de la auditoria de opera-
ciones consiste en cimentarse en resultados observados:
una evaluacién basada en una opinién personal, que no se
evidencia en los hechos, no es una auditoria de oncraciones.
Lo mais distintivo de la auditoria es su alcance y la variedad
de recursos utilizados en la cobservacion para alcanzar los
objetivos y definir los problemas sefialados. Como en todo
trabajo de evaluacién, los mejores resultados se obtienen
mediante un marco externo de referencia. Desde luego, el
criterio es una parte ineludible del resultado final. Sin
embargo, el criterio sélo adguiere valor después de que el

auditor de operaciones ha recabado los hechos y comparado
los resultados con las normas.

Una caracteristica mds de la auditoria operacional re-
side, pues,. en medir en relacién con normas, o estindares,
las dnicas bases aceptables de comparacién de unidades y
periodos de tiempo. Sin normas, una auditoria queda re-
ducida a un conjunto de opiniones que varian de un exa-
minador a otro. De hecho, esa clase de evaluacién la prac-
tican actualmente algunos auditores de operaciones ; merece
critica y es, ademas, totalmente inadecuada.

Las normas valiosas de auditoria de operaciones pro-
vienen principalmente de dos fuentes: la compaiiia v el ra-
mo industrial al que pertenece. Para conocer las normas
de la compaiiia, la auditoria operacional depende mucho de
la documentacién de la unidad establecida. YLas medidas
de ejecucion se pueden hallar mediante: 1) objetivos, me-
tas y planes; 2) presupuestos; 3) registros de ejecucién
anterior; y 4) politicas, procedimientos, directivas y demas.
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Para las normas de la industria, la auditoria operacional
toma como base el cuerpo commin de conocimientos de prac-
ticas comerciales bien cimentadas, asi como estadisticas de

la industria proporcionadas por sociedades profesionales y
fuentes gubernamentales.

Existen dos clases de normas: referidas a objetivos y
referidas a actividades. ILas normas de la primera clase
tienden a ser precisas y bien definidas, porque en general
hablan de cualidades de las cosas; las de la segunda clase
tienden a ser imprecisas y amorfas, porque casi siempre
tratan acciones de personas. Las normas mediante las cua-
les se evaltian actividades de compafiias requieren conside-
rable relatividad de juicio y experiencia practica.

Por lo tanto, elaborar normas es una actividad muy
significativa; se cuenta engre las responsabilidades mas
importantes del gerente de auditoria operacional. Para dar
forma a un cuerpo de normas se precisan tiempo y esfuerzo,
pero ningan factor reviste mas importancia para el éxito
de una auditoria de operaciones.

LIMITACIONES DE LA AUDITORIA DE
OPERACIONES

Como cualquier otro recurso administrativo, la audito-
ria de operaciones debe usarse debidamente para obtener
buenos resultados. La buena aplicacién deriva del enten-
dimiento tanto de sus virtudes como sus lirnitaciones. Las
limitaciones principales son el tiempo, los conocimientos y
cl costo. El tiempo constituye una limitacién, porque el
gerente precisa saber oportunamente el estado de cosas en
su area de responsabilidad, para poder actuar con eficiencia.
Por lo tanto, las auditorias deben realizarse regularmente
y con frecuencia suficiente para atajar los problemas antes
de que crezcan o arraiguen. Por otra parte, las actividades
de la auditoria no deben entorpecer la productividad ni el
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buen danimo general. Cuando se efectian regular, oportu-
na y cémodamente, las auditorias de operaciones no deben
ser procesos largos o fastidiosos.

El conocimiento resulta una limitacién, ya que, natu-
ralmente, ninguna persona es experta en todos los ramos
de los negocios, ni tampoco puede permitirse ninguna com-
pafifa un personal ejecutivo con un especialista para cada
aspecto del negocio sometido a evaluacion. Es evidente,
pues, que la auditoxria de operaciones queda en manos de
personas especializadas en el trabajo de auditoria, no en las
actividades sometidas a evaluaciéon. Entre otras cosas, esto
significa que la auditoria operacional no puede emplearse
como si fuera una aspiradora; hablando con realismo, es
tan sélo un detector de deficiencias graves y de situaciones
suceptibles de mejorar.

Entre ambas, las restricciones de tiempo v conocimien-
tos producen la tercera limitacién, el costo. Este ennucia-
do no tiene mucha precisién, pero es menester aclarar que
una de las caracteristicas esenciales de la auditoria opera-

cional consiste en ser un instrumento de evaluacién de bajo
costo. -

La auditoria operacional consiste en revisar y evaluar
la eficiencia y la efectividad de las operaciones v los proce-
dimientos de operar. Conlleva la responsabilidad de des-
cubrir e informar a los administradores de mas alto nivel
de los problemas de operacién, pero su fin princinal esta
constituido por la tarea de ayudar a la administracién a
resolver con realismo los problemas mediante recomenda-
ciones de los recursos de accién posibles.

El auditor de operaciones no estd en situacién de apor-
tar recomendaciones confiables. Las razones de esto ulti-
mo no son dificiles de comprender. Para empezar, el au-
ditor de operaciones no realiza un estudio intensivo; se de-
dica, mas bien, a muestrear actividades. En segundo lugar,
cuando termina la fase de encuesta la auditoria, debe dedi-
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car el tiempo restante a definir los problemas descubiertos
en los términos mas precisos y significativos posibles, para
que la administracién pueda asignar prioridades a cada pro-
blema al amplear los recursos de la empresa. En tercer
Jugar, carece de los conocimientos necesarios para propor-
cionar soluciones en las cuales la administracién pueda
confiar,

E]l auditor no siempre puede evitar intervenir en los
cambios efectuados. EIl grado de independencia de los au-
ditores varia, naturalmente, pero el auditor interno nunca
goza de completa independencia en los deseos de su patrén.
Por lo tanto, se supone que en ocasiones se le ordenara pre-
parar recomendaciones especiales o planes para llevar a
cabo cambios. Suele ocurrir lo anterior cuando el papel del
auditor de operaciones no se interpreta claramente o cuan-
do se mezcla con especializaciones como sistema o procedi-
mientos. Por otro lado, cuando el papel del auditor de ope-
raciones se ha interpretado bien, no se esperan sus reco-
mendaciones, cuando no se le solicitan especificamente. “A
menos que se encomiende al auditor tal proyecto como un
estudio especial, no estd en situacién de proponer una reco-
mendacién definida respecto al cambio. Su responsabili-
dad primordial queda cumplida cuando ha puesto de rmani-
fiesto los resultados de la politica mediante su informe, el
cual debe presentar los hechos de modo que la situacién
no pase inadvertida, ni quede relegada sin una revisién ade-
cuada al nivel administrativo adecuado”.

El auditor enfrenta muchas situaciones en las que no
podra -formular ninguna recomendacién, bien sea porque
su experiencia no le permite dar una opinién definitiva, o
porque los hechos no admiten una recomendacién especi-
fica. En este caso, la evaluacidn queda limitada a determi-
nar si los controles establecidos revelan una situacién
dudosa para la administracién; de ser asi y haberlo recono-
cido la administracién, el auditor no puede tomar ninguna
accién especifica ni propercionar recomendacién alguna.

_— 17 —



En mi opinién, las personas dedicadas a la auditoria
deben resistirse enérgicamente a llevar su trabajo de audi-
toria de operaciones mas alla del nivel de evaluacién. Este
punto de vista ha sido adoptado por una minoria de audi-
tores, quienes consideran la tendencia de recomendar y atn
instrumentar cambios como mortal para el espiritu vy los
objetivos de la auditoria de operaciones, pues destruye su
independencia y entran en tanta virtuosidad y pericia, que

contradice el cardcter econdémico de la funcidn de auditoria
de operaciones.

A menudo, 1a auditoria de operaciones sufre restriccio-
nes adicionales por la no existencia de normas para medir
una evaluacion de funciones importantes, y por la renuncia
tradicional de los gerentes a dar informacién respecto a
acciones emprendidas. Cuando el auditor de operaciones
no toma en consideracién dichas limitaciones, corre el ries-
go de invadir areas que debe evitar, como calificar emplea-
dos, evaluar proyectos unicos y altamente especializados y
medir ejecucién sin puntos de referencia.

La auditoria de operaciones no es una disciplina nor-
mativa. Puede prescribir normas de ejecucién; solamente
puede utilizar normas con grados establecidos de objetivi-
dad y aceptacién para alcanzar conclusiones que intervie-
nen en la formacién de criterios de ejecuciéon. De acuerdo
con lo anterior, la auditoria de operaciones solamente pue-
de practicarse en situaciones donde existen puntos de refe-

rencia, externos e independientes de lo que se esta eva-
luando.

El auditor puede, sobre la base de resultados obser-
vados coherentes, concluir que un trabajo dado no se esta
desarrollando efectivamente, pero no puede afirmar que,
por ejemplo, Juan Pérez es incapaz de desempeifiarlo bien o
que sus deficiencias obedecen a razones puramente perso-
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nales. Puede explicarse de diversas maneras porque el
desempefio de un trabajo no satisface las necesidades o in-
tenciones de la compaiiia. Tal vez se esti estorbando al
empleado en su trabajo; quizas el puesto esta mal situado
dentro de la organizacién; o incluso podria tratarse de un
trabajo imposible de ejecutar. El auditor puede comentar
estas razones u otras semejantes, pero, volvemos a repetir,
no esta preparado para evaluar el desempefio del personal.

Las consideraciones anteriores evidencian que la audi-
toria de operaciones no es un recurso ttil en todas las situa-
ciones. No constituye un instrumento complicado y sutil,
ni para los grandes negocios ; su utilidad se relaciona mas
bien con circunstancias organizacionales y administrativas.
En resumen, reviste un caracter ‘‘situacional”.

Como la auditoria de operaciones es un instrumento
para administradores de organizaciones altamente diferi-
das, quienes necesitan informacién respecto a zonas fuera
de su alcance, se infiere que la auditoria de operaciones es
un recurso situacional complejo. Lo anterior quizds sea
una simplificacién excesiva, segun el peso colocado en la
palabra ““‘complejo”, pero los administradores que pueden
observar directamente casi todas las actividades no necesi-
tan tanto de la auditoria de operaciones. Lo anterior no
quiere decir que compaiiias mas pequefas o menos dife-
renciadas, o incluso las unidades organizacionales, no ob-
tengan provecho con la auditoria de operaciones. Una au-
ditoria practicada por una agencia externa puede acarrear
beneficios, como por ejemplo confirmar las opiniones in-
ternas respecto al desempeiio o el poner al descubicrto pro-
blemas que no se han observado previamente. Sin embar-
go, es un analisis final, la capacidad de contribugién de la
auditoria de cperaciones depende directamente de la escala
y la complejidad de los asuntos examinados.
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BENEFICIOS MARGINALES

La auditoria de operaciones ofrece muchos beneficios
ademas de los relacionados directamente con el control de
la administracién. Deben examinarlos y tomarlos en cuen-
ta las personas interesadas en establecer una funcién de
auditoria de operaciones, o en promover su valor.

La auditoria de operaciones constituye un valioso adies-
tramiento para futuros administradores. El trabajo ofrece
magnificas oportunidades para obtener un panorama ge-
neral de la compaifiia v su proceso administrativo, el cual
beneficia en especial al personal de operaciones. La persona
con poca experiencia de nuevos problemas y situaciones se
vera forzada, mediante el contacto de la auditoria de ope-
raciones, a usar mejor su inteligencia y su imaginacién, y
asi se enriquecen los recursos humanos de la compaiia.

Lo mismo se aplica también a especialistas como el
auditor financiero, quien hard aportaciones mads significa-
tivas a la eficiencia del negocio si se dedica a operaciones
que si se limita al trabajo del dreca financiera. En ¢l pro-
ceso, ademas, incrementa los recursos de la compaiiia.

Algunas compafiias suelen utilizar la auditoria de ope-
raciones para desarrollar personal. Casi siempre tienen un
director permanente de auditoria de operaciones y un nu-
cleo de personal clave. El resto del personal ejecutivo con-
siste en probables candidatos a nucvos puestos. Los em-
pleados asignados a los grupos de auditoria de operaciones,
sobre todo con el fin de hacerlos entrar en contacto con
varias fases de la compaiiia, se mudan a distintos puestos
dentro de la compaiiia, segiin va siendo necesario.

Ya sea que se emplee 0 no deliberadamente como ca-
pacitacién, la auditoria de operaciones constituye un exce-
lente suministro de personal para nuevas asignaciones.
Cuando un empleado efectia bien una auditoria de opera-
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ciones, se reconocen sus cualidades en ese campo y se le
considera apto para el ascenso. Como la compensacién pro-
medio de los auditores de operaciones_generalmente es bas-
tante menor que la de los gerentes y especialistas del per-
sonal ejecutivo, el grupo de auditoria de operaciones se
convierte en un semillero de personal en ascenso. Como
resultado, la duracion de un puesto en el trabajo de audi-
toria operacional, tiende a ser mas bien corta.

—afBe .

CAPITULO II.—COMO ADMINISTRAR LA FUNCION DE

LA AUDITORIA OPERACIONAL

I1.1.—Planificacién.
I1.2.—Administraciéon de la Funcién en la Planificacién.

II.3.—Cdémo crear un Ambiente de Comprensién y
: Aceptacidn.

I11.4.—Alcances de la Auditoria Operacional.
II.5.—Duracién de la Auditoria Operacional.

II.6.—Determinacién de las Frecuencias o Etapas de la
Auditoria Operacional.

II.7.—Seleccién del Personal.
II.8.—Ejemplo de Programa Operacional,

— 25 —



COMO ADMINISTRAR LA FUNCION DE LA
AUDITORIA OPERACIONAL

La funcidén difiere segan el tamaifio de la compafiia don-
de se desarrolla el trabajo de auditoria operacional. Estas
diferencias ocurren por la diversidad de ideas de quienes
dirigen la funcidn, la mayor parte se debe a los buenos de-
seos de llevar a cabo una buena administracién de la fun-
cién del departamento de auditoria operacional como es
que:

— De nada le sirve a una compaiiia adoptar el sistema
de Auditoria Operacional, si se le ponen restricciones al ge-
rente de Auditoria Operacional como es, que no pueda apli-
car sus propios conocimientos para lo que juzgue mas con-
veniente para la compaiiia.

— Seria inttil esperar buenos resultados de la Audi-
toria Operacional, si la administracién no le ofrece un gran
apoyo al auditor.

-— El auditor de operaciones necesita de muchas guias
para la realizacion de su trabajo.

— Es necesaria la Auditoria Operacional para superar
todas aquellas deficiencias que se presentan con demasiada
frecuencia vy,

— La Auditoria Operacional no servira de nada si el per-
sonal que la desarrolla no tiene la suficiente capacidad pro-
fesional para realizar el trabajo.

PLANIFICACION

El planear la Auditoria Operacional requiere de esta-
blecer ciertos preparativos que generan recursos y progra-
mas para que, en un momento dado, la administraciéon pue-
da ordenar alguna funcién dentro de la Compaiiia.



Dicha preparacién de programas deben estar sujetos a
cambios; esto se presenta al desarrollar el tabajo y por tal
motivo los programas deberan de revisarse y ponerse al dia
para realizar un trabajo mas eficiente.

ADMINISTRACION DE LA FUNCION EN LA
PLANIFICACION

La descripcidn de proyectos estandar: Contiene los
enunciados de lo que abarca la auditoria, y se entrega a la
direccion de la unidad asignada a evaluacion y a las perso-
nas con autoridad de aprobarlas.

~— Tablero de Proyectos: Este se coloca de tal forma
que lo puedan ver todos los trabajadores para conocer el
estado actual del proyecto y el trabajo a desarrollar asi co-
mo el tiempo que se debe emplear.

— Gréfica de Actividades de los Empleados : Sirve para
designar a cada empleado el trabajo que debe desarrollar,
con el fin de detectar concentraciones excesivas en el traba-
jo de Auditoria Operacional.

— La Evaluacion del Desempeifio: Esto es ttil para ca-
lificar cual ha sido el desempeiio logrado por cada auditor,
por sus conocimientos, iniciativa, puntualidad en la termi-
nacion de los trabajos asignados, cooperacién y aceptacién
de responsabilidad. Todo esto se realiza en base a la ter-

minacion de un piroyecto o a un periodo de tiempo estable-
cido.

— Los informes de tiempo: Ayudan a administrar las
actividades de la Auditoria Operacional. El tiempo se re-
gistra en la hoja acompafada de las actividades principa-
les. Dicha hoja sirve para conocer ¢l tiempo empleado por
el personal, asi como para estimar auditorias futuras.
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— Informe Mensual: Este informe sirve para comuni-
car a la direccién y al personal ejecutivo cuiles son los pro-
blemas actuales asi como los sucesos mas significativos de
las actividades y responsabilidades detectadas por el depar-
tamento de Auditoria.

COMO CREAR UN AMBIENTE DE COMPRENSION
Y ACEPTACION

La Auditoria Operacional no puede tener ningun pro-
vecho si la funcidén no cuenta con un buen apoyo por parte
de la direccién. Esto no significa tener que apoyar al audi-
tor cuando se tope con la oposicidén de los ejecutivos de la
compaiiia, asi como al momento de exponer sus puntos de
vista, en ese momento es cuando el auditor debe contar con
el apoyo al enfrentarse a cualquier resistencia en contra de
su auditoria.

El departamento de Auditoria es considerado por el
personal como una amenaza hasta que se comprueba que sus
objetivos van enfocados exclusivamente hacia la actividad
de la unidad en evaluacién. La forma de cooperar o resis-
tirse por parte del personal depende fundamentalmente en
la forma de preguntar y de la manera de emitir su opinién
en las deficiencias detectadas.

E]l auditor debe mostrar gran interés por las respuestas
obtenidas por parte del personal que interroga, por buenas
o malas que éstas sean o-parezcan,

ALCANCES DE LA AUDITORIA

La extensidn de revisién de una Auditoria Operacional
sera diferente de acuerdo a la empresa donde se vaya a tra-
bajar, debido a sus caracteristicas propias de la misma, se
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requiere de diferentes métodos para desarrollar la Auditoria
Operacional asi como de un gran empefio en la realizacién
del tabajo. Esto se logra fundamentalmente con la expe-
riencia y capacitacién profesional que tenga el auditor,
en base a esto se forma una idea de cémo llevar
a cabo el trabajo en cualquier Area o departamento suscep-
tible de auditoria, dicho trabajo depende mucho de la com-
pafifa donde se presten los servicios.

El tamafio de una empresa tiene gue ver mucho por-
que no es posible revisar a la compafia en toda su extensién
ni tampoco se puede revisar alguna parte o actividad en
especifico. Esto no quiere decir que no se puede en un
momento dado revisar a la empresa en su totalidad.

El ampliar una auditoria trae como consecuencia el

disminuir el grado de confianza en el desarrollo de la
misma.

Es necesario sefialar la importancia de la colaboracién
que se tenga por parte del personal de la empresa, ya que
en cierta forma va a determinar el alcance.

La forma mas comun de realizar una Auditoria Opera-
cional, consiste en analizar las politicas, procedimientos y
controles de la funcién de un departamento seleccmnado,
¥ buscar cualquler anomalia detectada.

DURACION DE LA AUDITORIA

No existe un criterio aun para determinar el tiempo de
duracién para el trabajo de una Auditoria Operacional den-
tro de una empresa. Por lo tanto es necesario determinar
en cada caso un estudio cuidadoso del departamento en el
cual se va a realizar la Auditoria.
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Existen cuatro factores que afectan la duracién de una
Auditoria y son:

— Que la empresa cuente con programas de auditoria
que estén al dia y no sera necesario realizar trabajos rapidos
ni urgentes.

— Que la empresa cuente con personal capacitado y
realizara buenas auditorias y extensas.

— También depende en gran parte del giro de la em-
presa que se esté auditando, ya que es mas facil auditar a
una que se dedique exclusivamente a la distribucién que a
una manufacturera y,

— Depende en gran parte por el trabajo realizado por
el Auditor.

DETERMINACION DE LAS FRECUENCIAS O
ETAPAS DE LA AUDITORIA

La realizacién de las frecuencias o etapas de una audi-
toria en una compaiiia, varian de acuerdo al tamaio del
departamento sujeto a revisidn, asi como del alcance de la
auditoria. tras caracteristicas dependen del tipo de ope-
raciéon de que se trate, asi como de los cambios ocurridos
en el departamento desde la Gltima realizacién de la audi-
toria.

1L.a realizacién de las auditorias deben ser frecuentes
para proporcionar una mayor proteccién contra los proble-
mas que surjan, pero jamds continuas, por que puede re-
sultar que el trabajo sea repetitivo.
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SELECCION DEL PERSONAL

Las caracteristicas que debe cumplir el personal para
"desarrollar el trabajo de Auditoria Operacional son:

—- Conocimientos de los principios y métodos de la
Auditeria Operacional, que tenga conocimientos claros apli-
cados a los negocios y a la administracién y que tenga in-
dependencia mental, asi como capacidad para expresar sus
observaciones. En conclusidon lo que se requiere de una
persona para el desarrollo de una Auditoria Operacional es

su utilidad para que ayude a una campaifia a mejorar sus
resultados.

Para el auditor tiene gran importancia el tener conoci-
mientos basicos de administracién, y una gran capacidad
de poder pensar como un administrador.

Otras cualidades son la capacidad de razonamiento
que posee el auditor, asi como una gran facilidad para los
numeros v la capacidad de expresion tanto oral como es-
crita.

La mayor parte de los auditores de operaciones com-
petentes llegan de diferentes formas y tamarios, pero todos
poseen la capacidad de razonar, de escribir bien y una faci-
lidad de conversar buena.

Generalmente las compaiifas obtienen el personal de
Auditoria de Operaciones de su misma organizacién, debi-
do al gran conocimiento que tiene de las operaciones que
se realizan dentro de la empresa, normalmente dicho per-
sonal proviene del departamento de Auditoria Financiera y
otro de contabilidad.

Esto trae consigo ciertas desventajas como es la falta
.de experiencia para realizar el trabajo en comparacién con
un auditor externo que en base a su experiencia les es mds
facil la realizacién de la Auditoria Operacional.
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CAPACITACION DEL AUDITOR

Todo auditor, no importa de donde provenga, debe re-

cibir instrucciones acerca de los asuntos y objetivos de la
compaiiia.

No existe mayor capacitacién de trabajo que la que
se obtiene a través de la experiencia al lado de un auditor
experimentado, v a la supervision que éste realiza al trabajo
que desempeifia el nuevo auditor y conforme transcurre el
tiempo, el auditor obtiene mayor seguridad en si mismo.

La capacidad de un auditor depende muchas veces del
trabajo que realiza asi como de las actividades llevadas a
cabo dentro de los diferentes departamentos de la compa-
fifa, y de esta forma adquiere mayores conocimientos.

Las compaiiias en desarrollo requieren necesariamente
de la capacitacién de su personal de auditoria, esto ayuda
mucho a la empresa a estar al dia en los cambios que se
presenten y que afecten a la compafiia.

EJECUCION O REALIZACION DE LA AUDITORIA

Para una buena ejecucién de Auditoria de Operaciones
se requiere de la investigacidén y del analisis, asi como una
gran habilidad v capacidad de razonamiento. Una vez es-
tructurada una serie de procedimientos y métodos.

Algunas fases para efectuar la auditoria de operacio-
nes:

El primer paso consiste en definir las 4reas y el alcan-
ce del estudio.

Segundo, éste consiste en relacionar al auditor con los
planes y politicas de la organizacién de la compaiiia.
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Tercero, el auditor debe realizar sus entrevistas con el
personal del departamento donde va a trabajar.

Cuarto, el auditor investiga sobre fallas detectadas en
las operaciones de la empresa y en las politicas de la ad-
ministracién exclusivamente del departamento donde va a
trabajar.

Quinto, una vez establecidas las pruebas suficientes so-
bre fallas detectadas se procede al analisis para tomar al-

guna decisién que pueda ayudar a la empresa a mejorar sus
objetivos y,

Sexto, el auditor elabora un informe sobre los resulta-
dos obtenidos anotando todas aquellas anomalias detecta-
das durante la revision.

FUENTES DE INFORMACION DEL AUDITOR DE
OPERACIONES

La informacidén que obtiene el auditor de operaciones
para realizar su trabajo son la experiencia, su capacidad e
inteligencia.

La documentacién interna constituve una importante
fuente de informacién. Las grificas de flujos de organiza-

cién, los manuales de politicas y capacitacidén, la seleccién
de personal.

La observacion directa es otra fuente de informacién,
pues por medio de una observacién detenida se percatara
de algunos problemas de los cuales no es posible detectar
por medio de documentos. La forma de comportarse del

pers]onal dentro de la empresa pueden ayudar mucho a eva-
luarla.
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Como es sabido, las fuentes de informacién tradiciona-
les con el tiempo se han vuelto obsoletas debido al gran des-
arrollo econémico que se ha producido en los negocios, por
motivo el trabajo ahora es mas complicado cada dia v las
actividades de los administradores se han ido ampliando,
por tal motivo la auditoria constituye un instrumento ca-

paz de servir al administrador para controlar su drea y am-
pliar su responsabilidad.

La Auditoria de Operaciones propone soluciones rapi-
das al crecimiento de las actividades dentro de la empresa.

La Auditoria de Operaciones es una fuente para obte-
ner informacién adecuada a las necesidades de los direc-
tores, cuyas circunstancias les impiden estar bien informa-
dos personalmente con respecto a las areas a su cargo.
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EJEMPLO DE PROGRAMA OPERACIONAL

AUDITORIA OPERACIONAL DE CUENTAS POR COBRAR

Las cuentas por cobrar, junto con los inventarios y
los activos fijos, forman las inversiones mas grandes en la
empresa; ademas, las cuentas por cobrar son la principal
fuente de fondos para la misma, por tal importancia, debe-
mos poner especial atencion al revisar esta area, a fin de
verificar que se estid administrando en forma mais eficiente.

Para llevar a cabo una buena revisién, es importante
el desarrollo de nuestra creatividad, a fin de hacernos noso-
tros mismos, constantes interrogantes sobre el proceso de
los trabajos y su forma de ejecutarlos.

No debemos sujetar nuestra auditoria a un cuestiona-
rio tradicional para saber que existen controles, sino tam-
bién nos debemos preguntar en cada caso:

¢ Se respetan?

¢Son los méas adecuados?
¢ Funcionan?

¢ Coémo se mejorarian?

Es conveniente que tengamos siempre presente las si-
guientes premisas:

“Que asi se haya hecho siempre,
no significa que esté bien hecho".
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‘“Siempre hay una mejor manera de hacer las cosas,

todo sistema es susceptible de perfeccionarse”.

En el desarrollo de nuestro trabajo de auditoria, nos
debemos preguntar:

¢Qué?, ;Quién?, ¢Cual?, ;Cémo?, ¢Cuando?,
¢Dénde?, ¢Por qué?

Obviamente nuestro gran objetivo es la verificaién del
contro] interno, el cual se divide, como sabemos, en:

1.—Proteccién de Activos.

2 —Informacién Correcta y Oportuna.

3.—Adhesién a las Politicas de la Empresa.

4 —Promocién de Eficiencia en las Operaciones.

CUENTAS POR COBRAR A CLIENTES

A continuacién se citan, a manera de ejemplo, algunos
aspectos a revisar, en cada una de las cuatro dreas del con-
trol interno, lo cual no es limitativo, debiendo adaptarse a
cada empresa en particular.

1.—Proteccién de Activos:

a).—Determinar la autenticidad de los saldos pendien-
tes de cobro (arqueos, circularizaciones, constancias de
abogados, pagos posteriores, etc.).

b )—Determinar el grado de suficiencia de la reserva
para cuentas de cobro dudoso.
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c¢)~—Evaluar las probabilidades de repercusién de las
cuentas atrasadas.

d).—Vigilancia para la prevencién de fraudes.

e).—Verificar que existan medidas de control sobre
los embarques (ventas), devoluciones e ingresos.

f)—Exista separacién de funciones entre autorizacién
de créditos, custodia y embarque de las mercancias, factu-
racion, custodia de facturas y documentos, cobranza, ingre-
sos y contabilizacidn.

g).—lL.a documentacién para su trimite de cobro debe
ser entregada mediante relacién, recabandose firma.

h).—Los cobradores deben rendir cuentas diariamen-
te de lo cobrado o no cobrado, devolviendo la totalidad de
la documentacioén o valores respectivos.

i).—Sello de endoso con la leyenda: ‘“Gnicamente pa-
ra depdsito en cuenta”. .. debe ser aplicado en todo che-
que, precisamente, al momento de su recepcidn.

j).—La documentacién, pagarés, letras de cambio, etc.,
deben ser autorizadas por la gerencia.

k).—Las cuentas canceladas retinan los requisitos fis-
cales de deducibilidad, prescripcién o imposibilidad de
cobro.

1).—Observar que el lugar donde se guardan las factu-
ras, contra-recibos y documentos, ofrezcan medidas de se-
guridad.

2. —Informacién Correcta y Oportuna:
a).—Por cada embarque debe expedirse una factura
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(no se expidan facturas si la mercancia no sale del alma-
cén, ni tampoco se entregue mercancia sin facturar).

b).~Por cada ingreso se expida un recibdo.

c).—Las facturas ,recibos y demas documentos conta-
bilizadores, deberan estar prefoliados. Deberan ser conta-
bilizados en orden consecutivo.

d).~La cobranza sea depositada diariamente v en for-
ma integra.

e).—Periédicamente debe emitirse informacién sufi-
ciente sobre la situacién de las cuentas por cobrar.

f)—Existe una adecuada coordinacién con las opera-
ciones afines (ventas, almacenes, caja, etc.).

3.—Adhesién a las Politicas de la Empresa:

Ejemplo de Politicas:

a).~—Los créditos nuevos deben ser autorizados por
escrito, conforme a la escala de autorizaciones aprobada
por la direccién. De igual manera, también las modifica-
ciones a las lineas de.crédito.

b).—Para la aprobacién de toda linea de crédito, de-
bera contarse con:

— Solicitud de crédito llenada y firmada por el cliente.

— Investigacidn al cliente llevada a cabo por compaiiia
especializada. ;
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— Estados financieros (clientes con limite de crédito
superior a X) y sus analisis.

~— Referencias comerciales y bancarias verificadas.

c)—Toda venta debe ser autorizada por el departa-
mento de crédito. Unicamente con esta autorizacién po-
dran embarcarse mercancias.

d).—No surtir nuevos pedidos hasta que el cliente ha-
va liquidado las partidas vencidas. Igualmente si se en-
cuentra fuera del limite fijado.

e).—Los plazos maximos de pago son:

—Anticipo de X% en los productos de la linea "A'.

— 30 y 60 dias en los productos de las lineas “B” y
Mcn.

— 60 dias para los clientes mayoristas.

—90 dias para los clientes de gobierno.

— 30 dias en los demds casos.

f)—FEl plazo de crédito es computable a partir de la
fecha de facturacién (embarque).

g).—Se otorgara un descuento por pronto pago de un
X% en los casos en que las facturas sean liquidadas den-
tro de X dias.

h).—En los cascs en que el cliente no liquide en su
oportunidad los documentos vencidos, se cargaran intere-
ses moratorios a razén de X% mensual, debiendo consig-
narse este hecho en los propios documentog.

i)~—No se aceptaran cheques que no puedan ser depo-
sitados en la fecha de recepcién.
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j).—Si a un cliente le han sido devueltos por ¢l banco
dos o mas cheques, debe exigirse pago en efectivo o cheque
certificado en lo sucesivo.

k).—Las notas de crédito seran autorizadas:
— Por devoluciones:

Gerente de Control de Calidad y
Gerente de Ventas.

— Por bonificaciones:
Gerente de Ventas.

— Por descuentos por pronto pago:

Tesorero.

1).—La cancelacién de cuentas por incobrabilidad de-
bera ser autorizada por la direccidn.

4. —Promover la Eficiencia en las Operaciones:

a).—Revisar la integracién y actualizacién de los expe-
dientes de clientes. Evaluar la base para el otorgamiento
del crédito. ¢ El cliente tiene capacidad de pago?

'b)—¢En cudles casos se exigen pagarés, documentos
en garantia, cartas de crédito bancarias, etc.?

c).~Evaluar la adecuada periodicidad de las visitas a
clientes del departamento de crédito.
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d).—Evaluar las gestiones de cobro sobre las cuentas
vencidas.

e).—Revisar si por cada visita se elabora un informe y
si por cada telefonema constan por escrito las gestiones
realizadas.

f).—Comprobar que la cobranza se realice en el menor
plazo y con el menor costo posibles:

— Tiempo que tarda la factura desde la salida de la
mercancia hasta su presentacién al cliente.

— Comparar los dias de cobra contra el plazo estipu-
lado.

- Evaluar eficiencia y costo de los canales de cobran-
za: cobradores, correo, banco, etc. En caso de cobradores,
estudiar ademas, las rutas establecidas.

— Frecuencia y costo de traspasos de la cobranza de
las sucursales a la casa matriz.

— Dias que iarda el banco en acreditar los depdsitos
y traspasos de las sucursales.

g)~—Revisar si se programan por escrito los principa-
les cobros, a fin de activarlos.

h)~—Comparar los términos de crédito de la compafiia
contra los de la competencia y evaluar como pudiera reper-

cutir tanto financieramente como en el mercado algiin po-
sible cambio.

i).—Determinar el costo financiero de los documentos
por pronto pago y acompaiiarlos contra las tasas bancarias
de interés, ademas, ¢ Cuanto se ha otorgado en descuentos
por pronto pago? ¢ Es aceptable la relacién costo-beneficio?
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j)—Evaluar si la actual separacion de las cuentas es
lo mas adecuado: por orden de importancia (ABC), por
territorios, por lineas de producto, etc.

k).—Cerciorarse de que se aprovechen al maximo los

servicios de la computadora para obtener una informacién
cada vez mas completa y oportuna.

1).—Comprobar la formulacién gorrecta y oportuna
de los prondsticos y presupuestos.

m).—Analizar que los formatos impresos utilizados,
cumplan con eficiencia su funcién, diseiio, informacién, can-
tidad v distribucién de copias, etc.

n).—Determinar la cficiencia de los sistemas de ar-
chivo.

ii).—Evaluar funciones, escolaridad y cargos de traba-
jo del personal.

0).—Analizar la frecuencia de rotacién del personal en
los diferentes puestos.

p).—Analizar la razonabilidad de los gastos del depar-
tamento, ademds de compararlos contra los presupuesta-
dos (gastos de viaje, investigaciones de crédito, sueldos, ho-
norarios legales, papeleria, comunicaciones, etc.).

OTRAS CUENTAS POR COBRAR

Brevemente se citan algunas cuentas por cobrar distin-
tas a clientes, cuyos aspectos de revisién deben adaptarse
a las politicas fijadas por cada ernpresa.

a).—Adeudos del personal por préstamos.

b).—Anticipos de aguinaldo al personal.

¢).—Anticipos gara gastos de viaje.

d).—Vales por comestibles y otros.

e).—Préstamos a terceros.
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f).—Adeudos de filiales y subsidiarias por operaciones
no provenientes de ventas.

g).—Regalias.
h)~—Reclamaciones a compaifiias aseguradoras.

i) ~—Adeudos de accionistas, excepto por aportaciones
de capital pendientes de decretarse.
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CAPITULO II1.—INFORME DE LA AUDITORIA
OPERACIONAL

I1I1.1 .—Importancia del Informe.

II1.2 .-——Cambio de Mentalidad para Informar.

ITY.3 .—Naturaleza del Informe.

I1I.4.—Presentacién del Informe.

II1.5.—Estructura del Informe.

III.6.—Consecuencia y Causa del Efecto Cuantificado.

II1.7.—Oportunidad y Responsabilidad.
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INFORME DE LA AUDITORIA OPERACIONAL

De acuerdo a la evaluacidn sefialada en forma de pre-
conclusiones y que después de haberlas discutido amplia-
mente con el personal de la empresa que puede llegarse a
ver afectado, el auditor estard en posibilidad de llegar a
determinar un diagnéstico, es decir, dar a conocer en forma
objetiva los resultados y conclusiones derivadas de su tra-
bajo de revision y al precisar la problematica de la empresa
a través del informe de la auditoria operacional.

Como se trata de la culminacién de la auditoria, el
informe es de gran importancia, puesto que por lo general
es lo Gnico que recibe el cliente o directivos de la empresa
de toda la labor del auditor, es decir, representa el produc-
to terminado del examen realizado y en muchas ocasiones
un buen irabajo se desperdicia al elaborar un informe in-
adecuado que no comunica en forma auténtica las ideas a
los responsables de tomar decisiones.

El auditor necesita determinar como rendira su infor-
me, ya que el método dc comunicacién es importante.

Parte de la informacién se proporcionara en forma
oral, pero la mayor parte de la misma sera en forma escrita.

En las empresas los informes escritos deben ser breves,
claros y pertinentes ; porque a un ejecutivo no le gusta leer
informes largos y confusos, ante lo cual el auditor debera
comunicar los resuliados de su trabajo de manera persua-
siva y convincente, dagil yv orientada hacia la accién; ha-
ciendo uso de una mentalidad adecuada para resaltar los
fallos de eficiencia y productividad, y asi obtener diagndsti-
cos atinados, es decir, la comunicacién debe invitar a la
administracién a tomar medidas correctivas lo mas rapida-
mente posible. -
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IMPORTANCIA DEL INFORME

El informe final de la auditoria operacional, es el pro-
ducto terminado del trabajo que fue necesario desarrollar
con el objeto de dar cumplimiento a lo solicitado por el
cliente y aceptado por el auditor.

De todos los pasos o etapas que integralmente forman
la auditoria, generalmente los funcionarios de la empresa
no Illegan a tener un conocimiento profundo, en virtud de
que para cllos no reviste gran importancia.

Su contenido debe referirse a presentar en forma ob-
jetiva los problemas encontrados relativos a la eficiencia
operativa y a los controles operacionales que se encuen-
tren establecidos.

Asimismo es muy importante que contenga las reco-
mendaciones o sugerencias hechas por el auditor, haciendo
constar que como resultado de su aplicacién se pueden de-
rivar mejoras en la eficiencia de operacién vy en consecuen-
cia en la productividad de la empresa.

La utilidad del informe final de la auditoria, radica en
que su contenido sea presentado de tal manera que atraiga
la atencién de las personas interesadas en él.

Es conveniente tratar de justificar hasta donde sea ra-
zonablemente posible, los efectos de los problemas encon-
trados asi como también de los cambios propuestos.

En el informe se expresan las anomalias encontradas
durante la revisién vy cuyo efecto se refleja invariablemente
en la eficiencia operacional.

NATURALEZA DEL INFORME

La naturaleza del informe se identifica con la finalidad
de proporcionar los fallos importantes existentes, de cuya



soluciéon pueden derivar mejoras en la eficiencia y eficacia

con que realicen las operaciones que aumenten la produc-
tividad.

En el informe de auditoria operacional, debe quedar
clara su relacién con el dictamen dc los estados financieros
correlativos, procurando precisar que en cada informe se es
responsable de trabajos con finalidades distintas.

SITUACIONES A CONSIDERAR EN SU ELABORACION

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos a través
de la Comisién de Auditoria Operacional establece, que al
elaborar el informe se tomen en consideracién los siguientes
aspectos que son de importancia:

— Definir cudil es el propdsito del informe.

— A quién va dirigido.

— Qué le interesa a los lectores.

— Necesidad de secciones y utilizar indices.

— Utilizacién de subtitulos.

Para que el informe final de auditoria operacional tenga

una mejor calidad, se pueden incluir los siguientes puntos
a manera de informacién complementaria:

Debe enfatizarse mas sobre los aspectos de mayor im-
portancia, ya que lo que mas interesa a cualquier ejecutivo
es mejorar las operacioncs de su negocio asi como reducir
costos.

Enviar copias del informe final a los departamentos
operativos que se vean afectados, asi como al funcionario
superior responsable de la operacién auditada.

Deben omitirse partidas o hechos poco significativos,
que no requieren la atencidn de los ejecutivos.



Limitar el informe al minimo indispensable.

Evitar el empleo de un lenguaje técnico, tal vez el fun-
cionario de la empresa no entienda lo que quiere expresar.

No hacer criticas que no vayan acompafiadas de una
sugerencia constructiva o gque no se encuentren respalda-
das por hechos.

Discutir el informe con los responsables que se vean
afectados por las observaciones y recomendaciones que se
hacen.

En caso de ser posible, obtener el acuerdo de los fun-
cionarios afectados por las recomendaciones y en su caso,
presentarlas como sugestiones conjuntas.

Si no se cuenta con la aprobacién de los afectados se
debe asegurar que hay un mutuo acuerdo en cuanto a las
circunstancias y hechos que se informan.

Evitar circular material que no contenga el propio in-
forme.

En mi opinién tengo la seguridad de que si el informe
comprende los puntos antes mencionados, se mostrara un
informe de alta calidad profesional, siendo benéfico tanto
para el prestigio personal del auditor como para el de la
profesion.

Por otra parte permite que el informe trate tinicamente
aquellos aspectos que sean importantes para la buena mar-
cha del negocio de que se trate, que su comprensién sea in-
mediata y que se estudien las medidas propuestas por el
auditor, para eliminar las deficiencias detectadas y que sean
adaptadas oportunamente por los directivos para su im-
plantacion.
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PRESENTACION DEL INFORME

Los hallazgos de la auditoria operacional derivados del
examen efectuado, se pucden mostrar durante el transcurso
del informe o al final del mismo, atendiendo a la importan-
cia del punto a tratar v de la oportunidad de aplicacién de
las medidas correctivas.

Existen observaciones cuya importancia es minima, no
siendo recomendable incluirlas en el informe, en virtud de
que podria distraer la atencién de los interesados en aspec-
tos de mayor relevancia.

En los casos en que la observacién tenga una impor-
tancia minima, tinicamente bastara hacerla del conocimien-
to del responsable del area funcional que se vea involucra-
da, para que aplique las medidas de correccién pertinentes.

Cuando se encuentran anomalias que por su importan-
cia deben ser atendidas inmediatamente, es recomendable
que sean comunicadas a la mayor brevedad posible, sin es-
perar hasta la conclusién de la auditoria.

_El resultado de la auditoria debe ser presentado a tra-
vés de un estudio formal, dirigido a los funcionarios a
quienes interesa su contenido, debiendo agregar cualquier
tipo de informacion adicional que pudiera servir de utilidad
para la toma de decisiones que deriven de dicho informe.

Para lograr la completa atencién, hacia los problemas
a que se refiere el informe, por parte de las personas inte-
resadas en ¢l, se debe presentar de manera que sea enten-
dible, agil que tnicamente trate puntos relevantes para que
con ello se logre una total comprension de lo que repre-
senta.

Es recomendable que cuando sea posible, se utilice ma-
terial de apoyo como son los equipos audiovisuales (piza-
rrones, laminas y proyecciones, etc.).

-_— 73 —



ESTRUCTURA DEL INFORME

La estructura del informe escrito puede tener nume-
rosas modalidades, sin embargo, en términos generales y a
manera de guia se presenta el siguiente indice tentativo de
informe de auditoria operacional :

1. —INTRODUCCION

Para describir brevemente el alcance y limitaciones del
trabajo realizado, y cualquier otra consideracion, de im-
portancia que ayude a ubicar mejor al destinatario del in-
forme.

2.—DIAGNOSTICO GENERAL O HALLAZGOS DE
PRIMORDIAL IMPORTANCIA

Para destacar en forma resumida los problemas mas
importantes detectados con la auditoria y referenciarlos con
el informe detallado.

3.—DIAGNOSTICO POR OPERACIONES O INFORME
DETALLADO
Es en el que se describen detalladamente las activida-

des de cada operacidn examinada en las que existan proble-
mas que afectan la eficiencia.

4 .—SUGERENCIAS Y OBSERVACIONES

Se utilizaran éstas para mejorar la eficiencia desarro-
llando en todos los casos, las situaciones que ameriten mo-
dificacién de procedimientos o criterios, para cuantificar
los resultados previsibles del cambio cuando sea posible.
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5.—APENDICE

Es la parte en la que se incluyen graficas, informes,

cuadros, tendencias etc., que requieran de un detalle adi-
cional.

En virtud de que no exisien normas o reglas que regu-
len la actuacién del auditor operacional, principios de efi-
ciencias y productividad generalmente aceptadas, ,y de que
la auditoria operacional puede practicarse en forma total
o sblo por dreas especificas, no esta al alcance del auditor
operacional el poder opinar si las operaciones se han reali-
zado conforme a las reglas establecidas, esto es, no hay
bases para poder emitir una opinién fundamentada tipo dic-
tamen sobre estados financieros, sobre cl grado de eficien-
cia con que trabaja la empresa.

Ademds es necesario aclarar que el diagnéstico de la
Auditoria Operacional sera muy distinta al informe que pro-
porciond un proyecto de consultoria, pues en este ultimo,
el resultado final implica neccsariamente presentar suge-
rencias especificas, el disefio de formas, procedimientos y

sistemas necesarios, asi como la instalacién y supervisién
de las mismas.

6 .—CONTENIDO

Los boletines de la Comisién de Auditoria Operacional
del Instituto Mexicano de Contadores Publicos, establece

que el contenido basico del informe debe abarcar los tres
siguientes aspectos:

1~—Alcance y limitaciones del trabajo:

En este punto se indican las operaciones a revisar, asi

como Ja exclusion de aquellas que no se consideran en el
desarrollo de la revisidén.
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2.—Situaciones que afectan desfavorablemente la efi-

ciencia operacional:

En este punto se indican todos aquellos hallazgos que
afectan desfavorablemente a la eficiencia de las operaciones,
asi como los problemas detectados vy sus consecuencias.

3.—Sugerencias para mejorar la eficiencia:

En este punto se trata de opinar sobre posibles solu-
ciones que ayudan a mejorar la eficiencia operacional de
la empresa.

CONSECUENCIA Y CAUSA DE EFECTO CUANTIFICADO

El enfoque que conviene dar al informe debe tender a
resaltar objetivamente la causa y consecuencia de la inefi-
cacia, y siempre que sea posible el efecto cuantificado que
provoca.

Suele suceder que los encargados de administrar las
empresas no son muy apegados a hacer cambios y modifi-
car sistemas, por ellos, conviene presentarles muy clara-
mente cudnto les cuesta la ineficiencia existente.

El efecto en consecuencia a que se hace referencia pue-
de corresponder a una pérdida, a un aumento en producti-
vidad, ahorros que podrian lograrse, o bien otros aspectos
susceptlbles de provocar nuevas fuentes de utilidad.

La causa de la insuficiencia da el indicio del cambio
que ,puede efectuarse para eliminarla.

El informe debe ser presentado de una manera que re-
sulte objetivamente el efecto cuantificado, si es posible, pro-
vocado por las deficiencias detectadas, con el objeto de que
adopten las medidas necesarias tendientes a solucionar esas
anomalias.

Con base en estas cuantificaciones, se busca hacer del
conocimiento de los funcionarios encargados de la adminis-
tracién de la empresa, el efecto financiero que producen
las deficiencias detectadas.
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OPORTUNIDAD Y RESPONSABILIDAD

Como es del conocimiento general, en la actualidad no
existe alguna institucién de estudios superiores que el ti-
tulo profesional de auditor operacional.

Cualquier persona que posee los conocimientos sufi-
cientes sobre esta actividad, ademas de la capacidad ne-

cesaria, puede desarrollar satisfactoriamente una auditoria
operacional.

El auditor operacional debe estar plenamente conven-
cido de que cuenta con los elementos necesarios para efec-
tuar un trabajo de este tipo antes de comprometerse a rea-
lizarlo, ya que las conclusiones y sugerencias que existen
en su informe final, tendra reflejo en la eficiencia operativa
de la empresa que contrate sus servicios.

Considero que para ofrecer un mejor servicio en las
empresas el Contador Publico es el profesionista adecuado
para.efectuar una auditoria operacional, ya que ademdas de
los_conocimientos que posee sobre diversos aspectos de una
empresa, existen algunos preceptos que rigen a la profesién
como son las Normas de Auditoria generalmente aceptadas
v el codigo de ética profesional los que deberan observar in-
variablemente, que son las bases para desarrollar un tra-
bajo satisfactorio y de alta calidad profesional.

Las normas de auditoria generalmente aceptadas son
aquellos requisitos que se refiecren a la personalidad del
auditor y al trabajo que desempefian, que son factores fun-
damentales, para que el auditor cumpla satisfactoriamente
con la responsabilidad contraida con la persona que contraté

sus servicios que vayan a utilizar su trabajo final para la
toma de decisiones.

El auditor operacional para poder cumplir en forma

satisfactoria con su actividad, debe reunir ciertos requisi-
tos de caricter personal como son:
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CURIOSIDAD ’

Debe tener un profundo interés por conocer todos los
aspectos relacionados con una operacién, desde su inicio
hasta su conclusién.

Trata de informarse de manera amplia de todos aque-
llos problemas que se presentan en un area profesional de-
terminada, ya sea a través del personal operativo y de los
responsables con el objeto de hacey una evaluaciéon de la
operacidn sujeta a revision y en su caso proponer nuevos
procedimientos que se traduzcan en una mayor eficiencia.

PERSISTENCIA

Cuando se estda analizando alguna operacién, debera
percatarse de que se esta realizando de acuerdo a las politi-
cas y procedimientos que se han establecido por la empresa
para esta operacidén en particular, insistiendo sobre la re-
visidn hasta el momento en que se encuentre totalmente
satisfecho o hubiere obtenido la evidencia suficiente y com-
petente.

VISION CONSTRUCTIVA

Su revisién debe estar enfocada a descubrir errores
que afectan la eficiencia operacional y no con Ia finalidad
de descubrir a los respgnsables de esas deficiencias, las que
pueden presentar directrices para el establecimiento de con-
troles operacionales mas eficientes.

VISION GENERAL DE LAS OPERACIONES

Debe considerar que la operacién que se encuentra su-
jeta a revisidn, tiene relacién con otras operaciones y dreas
funcionales dlferentes, las que en forma sujeta estructuran
el nivel general de la empresa.
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" CONCLUSION

En el campo de accidén de la auditoria operacional las
actividades mas comunes consisten en examinar, verificar
¢ informar acerca de la situacién de la empresa, con el ob-
jeto de brindar algunas sugerencias de los problemas detec-
tados para un mejor funcionamiento de las operaciones y
asi obtener mejores resultados.

La auditoria nos brinda la oportunidad de enfocarla a
cualquier tipo de empresa o institucion que la requiera, uti-
lizando el personal indicado que demuestre tener la sufi-
ciente capacidad para desarrollarla o llevarla a cabo.

La auditoria de operaciones, tiende a apreciar €l estado
de las operaciones proyectdandolas hacia el futuro, basan-
dose en la situacién presente y pasada.

En el desarrollo de una auditoria operacional el tra-
bajo del auditor operacional esta enfocade hacia la conse-
cucién de los medios con que pueden mejorarse las opera-
ciones futuras; su objetivo es asegurar mejores resultados
con el fin de ayudar a la administracion al logro de una ma-
yor eficiencia y productividad de operacion.

la funcion del auditor operacional en su caracter de ex-
perto en controles y en la comprobacién de la realizacién
de las operaciones adquiere gran valor para la gerencia, por-
que debe verificar que los sistemas de control, politicas y
procedimientos funcionen correctamente y se mantengan
siempre de acuerdo con las condiciones en que se realicen
las operaciones y con los planes de la misma.
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Un auditor operacional debe conocer la forma en que
se trabajan, controlan y determinan los resultados de ope-
racién, para lo cual debe familiarizarse intimamente con la
estructura de organizacién, los métodos y procedimientos
de control, los registros y la informacién de éstos.

El auditor operacional debe tener habilidad para ver
la empresa en su conjunto, 1o que permitira hacer gestiones

constructivas para mejorar la eficiencia y productividad de
operacion.



BIBLIOGRAFIA
LIBRO: De Auditoria Operacional.
AUTOR: Roy A. Lindberg y Theodoro Cohn.

LIBRO: De Normas y Procedimientos de Auditoria del
Instituto Mexicano de Contadores Publicos, A. C.

BOLETIN: No.1 d¢ la Comision de Auditoria Operacional,
Esquema Bdésico de la Auditoria Operacional.

BOLETIN: No. 2 de la Comisién de Auditoria de Opera-
ciones, Metodologia de la Auditoria Operacional.

TESIS: De Auditoria de Operaciones.
De Laura Guadalupe Cruz Ramirez.

TESIS: De Auditoria de Operaciones.
De Yoaquin de Cervantes Guerrero.

MEMORIA: Del II Simposium Nacional sobre
Auditoria Interna Operacional.

—— 89 —



	Portada
	Índice
	Introducción
	La Naturaleza y el Papel de la Auditoría de Operaciones
	Como Administrar la Función de la Auditoría Operacional
	Informe de la Auditoría Operacional
	Conclusión
	Bibliografía



