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INTRODUCCION

La mavoria de las actividades desarrolladas por el Auditor Interno involucran a una gama muy importante v
variada de personas dentro y fucra de la empresa. por lo que su eficiencia puede depender directamente de
dos aspectos:

&lnﬂucncia y trato que aplique con el personal del que requerird informacion y asistencia
&EI aniilisis y evaluacion que realice de dicha informacion

Esta eficicacia no solo es aplicable con ¢l Auditado, sino también con su personal de auditoria al cual ticne
que scleccionar, inducir, supervisar, evaluar, motivar, cte. Para cumplir satisfactoriamente con su actividad.
deberd tomar conciencia ¥ tener conviceion de que la labor que desarrolla por ser una actividad de control
implica dificultades mds que por cl aspecto téenico, por cl clemento humane que se iavolucra cn la
operacion, sicndo comunes las fricciones, derivadas basicamente por lo siguicnte:

@ Actitudes erréneas que adopta en ¢l desempedo de su trabajo

@ No contar con los conocimientos que debe poseer sobre Ia empresa y las operaciones a revisar

@ prejuicios del personal de las dreas, al tener una serie de conceptos errdneos acerca de la funeién
del Auditor Interno

@ No contar con una educacion continua, lo que provoca que no se adapte a los cambios que ocurren
en la profesibn y se vuelvan obsoletos sus conocimientos, o simplemente no los tenga (vpr.:
reformas fiscales, reexpresion de estados financieros, utilizncion de paquetes de computacion, ete,)

@ No estar ubicado el departamento de auditoria a un nivel jerirquico que le permita el
cumplimiento de sus responsabilidades de auditoria

@ Entregar un informe pobre que demerita su imagen ante las dreas auditadas. Ya que éstas no lo
consideran un instrumento que les ayude a mejorar {a calidad de su trabajo, por ser en muchas
ocasiones repetitivos y contener soluciones dificiles de Hevar a la prictica,

Esta tesis se abocari a tratar los puntos antes mencionados, fundamentalmente con el deseo de fortalecer la

capacidad de trato del Auditor Interno con el personal de las dreas auditadas; por lo que se dio mayor énfasis

a las Relaciones Humanas que él establece por ser de suma importancia y clave para el desarrollo de su

trabajo, sobre todo si tomamos en cuenta que desde la formacion escolar que recibimos los Contadores
Pablicos, poco se nos instruye sobre este tema elemental en la prictica.

Es importante mencionar que la mayoria de los aspectos tratados en esta tesis relacionados con ¢l aspecto
conductual del Auditor Interno fueron tomados de investigaciones realizadas en los Estados Unidos de
Amgérica, debido a que en nuestro pais no existen estudios al respecto. Espero que este trabajo despiertc la
inquictud para realizar en un futuro investigaciones de campo que nos permitan conocer cn toda la extension
de Ia palabra al Auditor Interno Mexicano.

No es mi intencion dar una receta que sea la panacea sobre cual debe ser el comportamiento para realizar
auditorfas, pero si al menos obtener un trabajo que esté fundamentado y que le permita al Auditor Interno,
ser realmente un promotor de la productividad.



Esta tesis consta de tres capitulos, fos cuales son los sigmentes:
Capitulo 1. La funcidn de auditoria interna.

1.1 Generalidades de 1a Auditoria Interna

1.2 Objetivos y limitaciones de Ia Auditoria Interna
1.3 Proceso de la Auditoria Interna

1.4 Narmas de Auditoria Interna

Este primer capitulo ticne como finalidad introducir al fector al campo de la anditoria intcrna v conocer su
razon de ser dentro de la organizacion,

Capitulo 2, Capacitacidn, desarrollo y evaluacion en funcién al perfil del Auditor Interno,

2,1 Perfil del Auditor Interno
2.2 Capacitacion y desarrollo
2.3 Evaluacion del desempeiio del Auditor Interno

Mediante este capitulo pretendemos conocer las cualidades que debe poscer ¢l Auditor Interno: capacitacion
que requiere para permanecer actualizado y la evaluacion como clemento fundamental para mejorar en su
desempeiio profesional. :

Capitulo 3. Las Relaciones Humanas del Auditor Interno,

3.1 Importancia de tas Relaciones Humanas para el Auditor Interno
3.2 Actitudes del Auditor Interno

3.3 Roles ¢ Imagen del Auditor Interno

3.4 Estrés en diversos roles del Auditor Interno

3.5 Estrategias para cl mancjo de las Relaciones Humanas

Por ltimo mostraremos las caracteristicas de un equipo de auditoria interna con buenas Relaciones
Humuanas, las actitudes que asumen tanto el Auditado como el Auditor Interno, la imagen que tienen del
utisino, los roles que juega, los factores que le provocan estrés y las normas de conducta para establecer
buenas Relaciones Humanas,

En todos los capitulos anteriores se incluyen varios elementos entre los que se encuentrai;

O Caricaturas
© Nustraciones o cuadros
o Bibliografia matricial

©  Conclusiones

Espero con lo anterior hacer mds ficil y agradable fa lectura, va que como se dice vulgarmente "una imagen
dice mids que mil palabras", es obvio que cste trabajo debe considerarse como enunciativo y mi finalidad es
que la preocupacion y la cosecha de la inquictud de que se vea al Auditor Inferno mds como un apoyo que
como un cstorbo se logre y sea formalmente captadas por otros Auditores Internos o por el Instituto
Mexicano de Auditores Internos.



La funcion de Auditoria Interna, asociada a las
Relaciones Humanas. Investigacion Documental

CAPITULO 1 ’
FUNCION DE AUDITORIA INTERNA:

1.1 Generalidades de la Auditoria Interna

1.2 Objetivos y limitaciones de la Auditoria Interna
1.3 Proceso de la Auditoria Interna

1.4 Normas de Auditoria Interna

1.5 Conclusiones Generales

CAPITULO 2 |
~ CAPACITACION, DESARROLLO Y EVALUACION EN FUNCION
AL PERFIL DEL AUDITOR INTERNO:

2.1 Perfil del Auditor Interno

2.2 Capacitacion y desarrollo

2.3 Evaluacién del desempefio del Auditor Interno
2.4 Conclusiones

' CAPITULO 3
LAS RELACIONES HUMANAS DEL AUDITOR INTERNO J

3.1 Importancia de las Relaciones Humanas para el Auditor Interno
3.2 Actitudes del Auditor Interno

3.3 Roles e Imagen del Auditor Interno

3.4 Estrés en diversos roles del Auditor Interno

3.5 Estrategias para el manejo de las Relaciones Humanas
3.6 Conclusiones




CAPITULO 1
FUNCION DE AUDITORIA INTERNA

1.1 Generalidades de la Auditoria Interna

1.1.1 Antecedentes

1.1.2 Concepto

1.1.3 La Auditoria Interna como elemento de control

1.1.4 Fases del control

1.1.5 Coordinacién con los Auditores Externos. ]

1.2 Objetivos y limitaciones de la Auditoria Interna

1.2.1 Principales objetivos
1.2.2 Medios y fines para cumplir con los objetivos
1.2.3 Factores que limitan el cumplimiento de los objetivos:

A. Del Auditor Interno
B. De la Organizacion.




1.3 Proceso de la Auditoria Interna

1.3.1 Seleccion del area por auditar

1.3.2 Determinacion de objetivos

1.3.3 Preparacion del programa de trabajo
1.3.4 Realizacion de la auditoria

1.3.5 Elaboracion del informe:

A. Objetivos

B. Habilidad del Auditor Interno para elaborarlo
C. Estructura

D. Diez recomendaciones Para elaborar un informe de calidad.

1.3.6 Seguimiento de la auditoria interna.

1.4 Normas de Auditoria Interna

1.4.1 Concepto y evolucién historica
1.4.2 Propésito de las normas
1.4.3 Aspectos que cubren las normas:

A. Independencia

B. Capacidad Profesional

C. Alcance del trabajo

D. Ejecucion del trabajo

E. Administracion del departamento.

1.5 Conclusiones.




1.1 Generalidades de la Auditoria Interna

1.1.1 Antecedentes

En estricta teoria, In forma mds simple de auditoria se da cnando cualquicr individuo revisa algo que ¢l
mismo hizo, preguntindose si estd bien lo realizado para evaluar la posibilidad de efectuarto mejor si lo
viera que volver i cjecutar, mientras que en fos negocios pequedios ¢s ef dueiio quien revisa lo que claboran
sus cmpleados. A medida que fas operaciones en la empresa tienden a crecer en volumen v complejidad. no
¢s practico para ¢f duciio segwir de cerca las diferentes actividades que se realizan, Ia utilizacion de los
recursos de la mejor manera posible; asi como el cumplimiento de los objetivos, planes, politicas. sistemas y
procedimicutos acordados. Cuando ocurre lo anteriar. debe establecerse un sistera de supervision que sean
los ojos v 10s oidos. por medio de los cuales pueda conocer y vigar lo que pasa ci su negocro para tomar las
medidas necesarias cont oportunidad y corregir cualquicr problema. Esie sistema de apoyo provino de la
asignacion de 1mo o mis anpleados de la cmpresa, iniciandose formalmente Ja Oficina de Auditoria Interna.

1.1.2 Concepto
Los estdndares para su practica profesionaf establecen: "Auditoria Interna cs una funcion independiente
de evaluacion cstablecida dentro de una organizacion para examinar y evaluar sus actividades como un
servicio a In misma organizacion”. La explicacion se presenta a continuacion:

ILUSTRACION 1

PRINCIPALES TERMINOS DE LA DEFINICION DE AUDITORf{A INTERNA

SERVICIOA LA
| MISMA ORGANIZACION:

La finalidad de {a Auditoria Interna
es el apoyo a la administracién en
el cumplimiento de sus responsa-

bilidades, emitiendo un juicio sobre
su economia, eficiencia y eficacia.



1.1.3 La Auditoria Interna como elemento de control

El control ¢s de suma importancia, pucs es la esencia de los eximenes del Auditor Interno y su dominio
permite evaluar cualquier actividad. Por tal motive ¢s un control organizacional que mide y evalda la
efectividad de otros controles, es decir "la auditoria interna es un control de controles'.

Cuando una cntidad clabora planes en todos sus niveles v procede a cjecutarlos, debe verificar su
cumplimiento e idemificar cudles son los puntos débiles asi como los crrores para rectificarlos v evitar su
repeticion. Estos esfuerzos de control s¢ obtienen a través de la Auditoria Interna, la cual debe ¢jercer un
control preventivo mids que correctivo, razon por la cual se asemeja ¢l Auditor Interno a un médico
diagnosticador de la nrganizacion (DIBUJO 1) en cuya funcion predomina la independencia; ¥ en st
critica, Ia ética y la téenica.
Una de las mayores fuentes de riqueza de la cipresa son sus propias ineficiencias, por lo que tiene que
detectarlas y corregirlas para que no se repitan y se togre mayor productividad en ta entidad. En cualquicr
entidad los controles son necesarios, debido entre otros, a: planeacion imperfecta, deliciente conociniento y
estimaciones de las operacionces. crrores humanos, cambios en ¢l medio ambiente; asi como necesidad de
tomar medidas y acciones complementarias para vigilar los avances y facilitar el logro de los objetivos.

.. o - < ikl
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DRSO 1}

LA AUDITQRIA INTERNA DEBE SER PREVENTIVA
NQ CORRECTIVA

i
;
|
3
i
|
3
i

i+ EL AUDITOI INTERNO ACTUA COMO MEDICO DIAGNOSTICADOR DE LA ORGANIZACION
v § PARA DETERMINAR SUS POSIBLES MALES Y LA FORMA DE PREVENIRLOS.
{

+)

o~



1.1.4 Fases del control

El Auditor hiterno debe ser experto en controles v comprender la mterrelacion de todos los que hay en fa
entidad. Sin embargo. no debemos esperar que sean versados en todas las operaciones ¥ técncas
involucradas en las diferentes actividades de ka organizacion, pevo si pueden ayodar en la evaluacion de
cuatquier actividad operacional. aunque no sean diestros en clla. proporciondndoles los clementos que les
ayuden en el mejoramienta de los controles cn uso.

Debido a que el control es Ly eseneia de los exiimenes que practiea el Auditor Interno y dado que su
dominia permite evaluar cualquier actividad; es importante conoeer las fases que comprende su

proeeso a saber:

ILUSTRACION 2

DETERMINACION
) DE
OBJETIVOS

MEDICION
DE
RESULTADOS

CONTRA
OBJETIVOS

ANALISIS DE
CAUSAS DE LAS
DIFERENCIAS

DETERMINACION
DE LA ACCION
CORRECTIVA

TOMA DE
ACCION

FUENTE: VERA SMITH FERNANDO “CONCEPTO Y TIPO DE CONTROL"
REVISTA: AUDITORIA INTERNA. MEXICO: MAI, ABR-JUN, 1988 No. 4



El depanamento de auditoria mierna debe tener personal calificado en disciplinas tales como: contabrlidad.
cconomin, finanzas, cstadistica, procesamiento electronico de ditos, produccion, ingenieria. impuestos v
leyes. Sin cmbargo, no se requiere que cada Anditor Interno sea calificado en todas cllas, por lo tanto, podri
haber un grupo interdisciplinario, siendo el coordinador de cllos el de mayor capacidad en ¢l area de control,
aunque no sea experto en las actividades operacionales, por lo que si el Lic. en Contaduria que lorma parte
de cste grupo desea ser e que encabece la auditoria, deberd gandrselo a pulso.

1.1.5 Coordinacion con los Auditores Externos

Aun cuando un servicio de auditoria procede de un Contador Publico externo v el otro de un departamento
de auditorin interna de la misma organizacion, ambos csfuerzos requicren de los mismos registios y
personal. Esto provoca la incvitable posibilidad de duplicidad de esfuerzos o la excesiva demanda de
requerimicntos al personal de la organizacion.

Los pronunciamicntos oficiales de las asociaciones profesionales que rigen fa actuacion de los dos grupos de
profesionales: Institulo Mexicano de Contadores Publicos (ILM.C.P.) ¢ Institsto Mexicano de Auditores
Internos (I.M.A L) proporcionan soporte oficial a esta coordinacion.

El Instituto Americano de Contadores Publicos, en su Statement on Auditing Standars 9, “Efecto de la
funcidn de auditoria interna cn el Alcance del Examen del Auditor Independicnte”, en su parrafo
introductorio establece que “...El trabajo del Auditor Interno no puede scr substituido por el del Auditor
Externo; sin embargo, este ihiimo puede considerar los procedimientos y cédulas de auditoria ya claborados
por el primero, para la determinacién de la mturaleza, oporlunidad y cxtension de sus propios
procedimientos de auditoria™.

Un efectivo csfuerzo de coordinacion entre ambos grupos de auditoria empicza con la comprension de sus:

& Objetivos

B Responsabilidades
@ Producto final

@ Esencia de la revision
Recurrencia

Debido a lo anterior, en la ILUSTRACION 3 sc mucstra un cuadro comparativo de ambas funciones.

El Auditor Interno esta preparado para una efectiva coordinacion por que esta involucrado, en ocasiones al
detalle, con el panorama total operativo de la organizacion, lo cual le permite conocer: los problemas de
auditorfa y como pueden ser resucltos. Asimismo conoce, profesionalmente hablando, el trabajo del Auditor
Externo; en consecaencia, podrd proponer iniciativas que coadyuven para la adecuada satisfaccion de sus
necesidades.



ILUSTRACION 3
COMPARACION ENTRE LA AUDITORIA
~ INTERNA'Y LA AUDITORIA EXTERNA

S

 Acompapan  AUPITORIAINTERNA - AUDITORIAEXTERNA
1 CARACTERISTICAS B S TECNICAS e
_ SIMILARES e
I : ' " * EMITIR UNA OPINION SOBRE LA RAZONA.
2. OBJETIVO *ORTIMIZAR LOS RECURSOS DE LAENTIDAD ~ . BILIDAD DE LOS SALDOS DE LOS ESTADOS
;. . Fnacreros

| 3 RESPONSABILIDAD ' ' *ANTE LA DIRECCION | | *ANTELOS ACCIONISTAS Y TERCEROS

| | %INFORME DE AUDITORIA INTERNA |, 0
PRINCIPALMENTE, " *DICTAMEN DE ESTADOS FINANCIEROS 1

i 4, PRODUCTO FINAL {

H 1

L i et e et = e e o et i, - e
[
|

| *CONTROLES QUE ASEGUREN LAS . ‘ [

. 5 ESENCIADE LA i P ‘
REVISION I | OPERACIONES DE LA ENTIDAD. I *PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD |

* REVISION PERIODICA A UNA FECNA DADA |
Y POR UN PERIODO, G ENERALMENTE

N
| 6 RECURRENCIADELA | | *REVISION PERIODICAY EN OCASIONES | |
‘1 |
| |
i UN ANo. ‘
|

REVISION | PERMANENTEMENTE, EN FUNCION DEL
| RIESGO.

I

i o o ?
n NoEPENDENGIA || SELOGRAATRAVESDELAPOSICION | | *ESTA FUNDADA EN SU CAPACIDAD PRO- |
g || ORGANIZACIONALYLA OBJETVIDAD, | | FESIONALYJUICIOS OBJETIVOS. |

SE AGRUPARON NORMAS SIMILARES

o | I e e

| *INDEPENDENCIA

* CONOCIMIENTO TECNICO ¥
CAPACIDAD PROFESIONAL |

|
|
|
L
* ALCANCE DEL TRABAJO [
i
|

| *PERSONALES

f 8. NORMAS * EJECUCION DEL TRABAJO DE AUDITORIA | | *DE EJECUCION DEL TRABAJO

* ADMINISTRACION DEL DEPTO. DE :
AUDITORIA INTERNA. J !

l * INFORMACION !

J

ES IMPORTANTE LLEVAR A CABO UN ESFUERZO DE
COORDINACION ENTRE AMBAS AUDITORIAS, EL NO
HACERLO PODRIA OCASIONAR DUPLICACIONES,
Y MOLESTIAS INN S PARA ALGUNAS AREAS|

W, 7

7
]
/
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1.2 Objetivos y limitaciones de la Auditoria Interna

La misidn esencial del Auditor Interno es promover la productividad, s (ravés de proporcionar a
Direccion un andlisis de objetives ( DIBUJO 2 Y 3 ), en los que se valoren, veeomicnden y hagan
comentarios relactonados con fas operaciones de la empresa.

1.2.1 Principales Objetivos

Aun cuando los enfoques de anditoria varian de una empresa a otra. en funcion de los objetivos v politicas
particutares. podrian seriafarse en forma general. cono los principales objetvos de fa audtonia mterna los
siguienies:

@A, Otorgar a fa administracion de fa entidad un servicio prolesional, éico, til, oportum ¢
independiente,

Et Auditor Interno. debe preocuparse de cualquicr aspecto relacionado con las operaciones de fa enpresi gne
pucdan ser de utilidad a ta Dircecion.

DIsLIo 2

PROMOTOR DE LA PRODUCTIVIDAD

DESVIACIONES POR CORREGIR

UNA ENTIDAD EN LA QUE EXISTA UN AUDITOR INTERNO, EN TODA LA EXTENSION BE (A
PALABRA, DEBE SER PRODUCTIVA Y EFICIENTE; DE 1.0 CONTRARIO, HABRIA QUE
PREGUNTARSE S} ESTE CUMPLE CON LA TAREA QUE SE LE §IA ASIGNADO.

C.P.JUANC, SA

LES)

L 1.




¥ LA AUDITORIA INTERNA DIBLIO 3
% { APOYO A LA FUNCION DIRECTIVA)

AU A RERIE ]
CUNPLISHEN TO D

Dispentt s ot

Pl sy oabloodas

Frovodimicntos g
Foahage wIX

24 !
Hl

]
(%1

Nutine de Segurtdad

Poempran g eproniives
el Disvetae peportan

Dresupuesion e,

EMPRESA -

EL DIRECTOR DEMANDA INFORMACION OPORTUNA QUE SEA CLARA Y UTIL PARA
PODER GUIAR A LA EMPRESA HACIA AGUAS PRODUCTIVAS Y TRANQUILAS. ESA
CARTA DE NAVEGACION QUE LO GUIARA, SERA ELABORADA POR EL AUDITOR

INTERNO.

La abtencidn del abjetivo principal abarca:

¢ Detectar problemas y proponer soluciones

¢ Prever obstaculos a la cficiencia

¢ Presentar recomendaciones para simplificar el trabajo ¢ informar sobre impedimentos al cumplimiento
de plancs

¢ Revisar y valorizar la rectitud, propiedad y aplicacion de la contabilidad, finanzas y comtroles de
operacion .

¢ Ascgurarse del grado de observancia a las norwmas, programas y procedimientos establecidos para la
buena marcha de las operaciones de la empresa

¢ Cerciararse que la contabilidad y otros datos desarrollados dentro de la organizacion son veraces

¢ Valorizar la calidad de la actuacion en ¢l desewmpeiio de las responsabilidades asignadas a todo el
persomal de la empresa.



@B, Investigar st hay concordancia entre Ias politicas de fa empresa y sus procedimientos, a fin de
proteger y fomentar sus intereses,

@ C. Evaluar si los controles administrativos v contables son adecuados y se mantienen actualizados.

@), Verificar el cumplimiento de los objetivos bisicos del sistema de control interno en:Adhesion a
las politicas preseritas por la administracion de la entidad, proteccion de activos, obtencion de
informacion veraz y oportuna y poriltimo pronocian de eficiencia de operacion,

@* E, Canseguir una adecnada proteceion de 1os activos ( DIBUJO 4 )

Para comphir con este punto debe verificarse su existencia cn la empresa v velar que se obtenga una guarda
apropiada, vigilancia y aprovechamiento de los mismos, asi como prevenir v descubriv fraudes. para lo cual
se debe observar lo siguiente: Responsabilizar al personal acerca de su custodia; cvitar en o posible. ¢l
moviniento de activos y en caso necesario, debe ser con autorizacidn de un cjecutivo facultado para clio y
con conocimicnto previo del responsable de la custodin; efectvar arqueos sorpresivos; Hevar al cabo
mventarios lisicos periddicos; revisar las coberturas de seguros; afianzar al personal que maneja cfectivo v
valores realizables, cte.

' ‘D‘IIIIL’..IO e
PROTECCION DE LOS ACTIVOS DE LA ENTIDAD :

UNO DE LOS PRINCIFALES OIJETIVOS DE LA AUDITOIULA INTERNA ES EL DE VERIFICAR
LA EXISTENCIA DE LOS ACTIVOS DE LA ENTIDAD, ASI COMO SU GUARDA ADECUADA,
VIGILANCIA ¥ APROVECHAMIENTO DE LOS MISMOS.
4 4.




@ p, Verificar 1a exactitud de los sistemas de infornmmcion v su adecuado veflejo en los estados

limancieroys
@ 5. Evaluar el estuerzo del personal y proponer bases para su adecuada capacitacion
@ R, Compicmentar el trabajo del Auditor Externo y cooperar con ¢

@ 1, Ayudar en b institucion con nuevos procedimientos que vedunden en beneficio de la entidad y,
consecuentemente, de sus triahajadores

@ J, Coustituir un semitlero de ejecutivos para otros campos de operacidn de la entidad.

1.2.2 Medios y fines para cumplir con los objetivos

Con una adecuada evaluacion de tos medios y tos fines que persigue la empresa (ILUSTRACION 4), ¢l
Auditor Interno estard en condiciones de proponer recomendaciones adecuadas que contribuyan a solucionar
In problematica, mediante una intervencion participativa con los responsables de las drcas involucradas, para
que Ias sugerenctas se consideren mis como ayuda que como busqueda de sancion.

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA INTERNA

EVALUACION DE :

M existencia

M apecuacion v
M cumpLiMiENTO DE:

LOS MEDIOS ENTRE LOS QUE SE ENCUENTRAN:
QELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
3 RECURSOS (MATERIALES, HUMANOS, FINANCIEROS Y TECNICOS)

QFUNCIONES ADMINISTRATIVAS (INVESTIGACION Y DESARROLLO, PROI?UCCIC')N,
FINANZAS, RECURSOS HUMANQS, COMERCIALIZACION, RELACIONES PUBLICAS)

Y LOS FINES QUE SE PERSIGUEN, DEBIENDO CONOCER:

@ ENTES DE QUE DEPENDE SU EXISTENCIA (ACCIONISTAS, GOBIERNO, CLIENTES,
PROVEEDORES, PERSONAL, COMUNIDAD)

@BlENES Y O SERVICIOS PRODUCIDOS (CALIDAD, CANTIDAD, COSTO-BENEFICIO,
OPORTUNIDAD)

@UTILIDAD QUE PROPORCIONAN.



1.2.3 Factores que limitan el cumplimiento de los objetivos

Los factores que pueden afectar ¢l cumplimiento de los objetivos iclicionados con ¢l Auditor Interno v con I
Organizacion son dos. A continnacion se explicarin brevemente

@A, Factores del Auditor Interno

Partimos de la premisa de que para el Auditor Interno no pueden ni deben existir limitaciones: sin embargo.
tHega a haber limitaciones originadas por ¢l misma ( ILUSTRACION 5). como seria la falta de
preparacion técniea, ki mediocndad v 1a mitina.

ILUSTRACION 5

FACTORES QUE LIMITAN EL CUMPLIMIENTO
DE LOS OBJETIVOS DE AUDITORIA INTERNA

FALTA DE UTILIZACION DE

ENFOQUE MICRO EN LUGAR PERSONAL MULTIDIS-
DE ENFOQUE MACRO CIPLINARIO.
(OBJETIVOS, PRUEBAS,

ETC. )

DEL AUDITOH

FALTA DE CAPACIDAD DEL
PERSONAL (AYUDANTES,
ENCARGADOS Y SUPER- "

PROGRAMA DE TRABAJO., | VISORES).
/ -

/
i

POBREZA DE QBJETIVOS Y

FUENTE: APUNTES SOBRE METODOLOGIA DE LA AUDITORIA
INTERNA. FERNANDO VERASMITH



Tal como lo menciona José Ingenicros "..es s contagiosa la mediocridad que ¢l tatento. Los
ratinarios razanan con fa fogica de los dems; disciplinados par el desco ajeno, encajoniindase en su
conjunto; maleables bajo ¢f peso de fa opinion piblica, viven del juicio ajeno v ose ignoran a i
mismos..." (DIBUJO §).

I)IIIL JO

DIME COMO TE COMPORTAS Y TE DIRE QUE TIPO DE
SUBORDINADOS HAS FORMADO

“..1A EXCESIVA PRUDENCIA DE 1OS MEDIOCRES HA PARALIZADO SIEMPRE LAS
INICIATIVAS MAS FECUNDAS..”

JOSE INGENIEROS
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@ A, Factores de Ia Organizacion

Eu otras ocasiones las limitantes se devivan por la organizacidn de la entidad, tal vy como se muestra en
la (ILUSTRACION 6).

ILUSTRACION 6

FACTORES QUE LIMITAN EL CUMPLIMIENTO DE
LOS OBJETIVOS DE LA AUDITORIA INTERNA
Il. DE LA ORGANIZACION
- EVALUAR PLANES, PROYECTOS, ¥ COM-
‘7 'PROMISOS PREVIO A SU MATERIALIZACION

FALTA DE .
UBICACION AL [ " T anisimesros vooumons
MAS ALTO Uy PARTICIPAR EN LOS PRINCIPALES
NIVEL ORGA- - COMITES
- NIZAC/ONAL i)' TENER ACCESO A TODA LA INFORMACION !

" PERSONAL Y BIENES DE LA ENTIDAD I

v viaiar, 4 Topos Los MveLes DELA |
""" ORGANIZACION, LA EFICIENCLA, EFICACIA

S — "~ Y HONESTIDAD,
FALTA DE \
" i?}) CONWUTC/ONC %2’ PEﬁsgNAL
[ RI !
FACILIDADES MULTIDISCIPLINA i

R i
;! !
|

iV CAPACITACION GENERAL Y

- ESPECIALIZADA ‘
Y, ACGESD A TODAS LAS AREAS,
(' YESPECIALMENTE LAS YECNICAS ;
FALTADE |
APROVECHA-

MIENTO DE LOSJl ' correairproBLEMAS

| g : :Z‘b:?ggli s .;‘f "\ EVALUAR AL PERSONAL

| PARA: Y5 TOMAR MEDIDAS DISCIPUNARIAS

"FUENTE: APUNTES SOBRE METODOLOGIA DE LA AUDITORIA INTERNA FDO. VERA SMITH



1.3 Proceso de la Auditoria Interna

Se debe entender por proceso, fa serie de pasos 1ogicos que se deben seguir para realizar una auditoria
interna, en funcidn de los objetivos que persiga y del drea por examinar, por tal razon, los principales
factores que pueden afectar su metodologia son los siguientes: Areas sencillas o complicadas, conocidas o
desconocidas, grado de experiencia del personal, caracteristicas del dreq, ete.

En cunalquier disciplina se requicre contar con una serie de pasos lagicos para Hevar al cabo las actividades
encomendadas, por eso ¢s importante anatizar fa metodologia de un grupo de disciplinas conjuntamente
con fa auditaria interna para conocer y entender fa forma como se realizan, a contimuacion se

presentas

CUADRO COMPARATIVO ENTRE LA METODOLOGIA DE LA AUDITORIA INTERNA

(propuesty por ¢ C.P. Fernando Vera Smith

Y OTRAS DISCIPLINAS

1n

t

3

AUDITORIA INTERNA 1. Seleccion del drea por suditar 4. Ejecucion de 1a Auditoria
2. Detenminacidn de objetivos S. Elaboracion del Informe
3. Etaboracion det Programa de Trabajo 6. Scguimiento de fa Auditoria
INVESTIGACION 1. Consideracion de fa informacion 4. Uso de conocitmientos anteriores
ClENTiFlC A preliminar que sugiere ef problema S. Fonuulacion de la hipotesis

INVESTIGACION SOCIAL

INVESTIGACION
ECONOMICA

ANALISIS DE SISTEMAS

2. Formulacion def problema
3. Qbservacion de hechos pertinentes at
problenia

t. Planteamiento del problema
2. Planeacion
3. Recopilacion de datos

1. Eleccion y fommstacion del tema

2. Trabajos preparatorios

3. Revoleceion, ordenamienio v conservaeion
de datos

1. Seleccion det proyecto de sistemas
2. Estudia de factibitidad
3. Defmicion def sistesa

6. Deduccion de ta hipotesis
7. Conclusion: se confirma o no ta hipatesis

4. Procesamiento de dalos
5. Explicacion de la interpretacian
6. Comunicacion y solucion

4, Ejecucion de tn investigacion
5. Presentacion y publicacion de trabajos de
investigacion

4. Disedlo del sistema
5. Implementacion
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Existen diferentes versiones de atores o instituciones sobre el proceso yue se debe sepuir para realizar
auditorias tuternas u otras afines, tal y como se muestra a continuacion. Al igual que en ¢l cuadro
comparative anterior se estd considerando fa metodologia propuesta por ¢f C.P. Fernando Vera Sinith,

CUADRO COMPARATIVO ENTRE LA METODOLOGIA DE LA
AUDITORIA INTERNA PROPUESTA POR FERNANDO VERA
SMITH Y POR OTROS AUTORES E INSTITUCIONES

AUDITORIA 1. Suteccion val 3rea a auditar 3. Determinacion da objetivow 3. Elahoracion dal Programa da Trabajo
INTERNA 4. Ejecucion de ta Audftoris 5. Ehaboracion dellnforms 6. Seguitmianto ds (s Awdltoria
FDO. VERA SMITH
AUDITORIA 1, Datermunacian da lo hachon y de clicy fae partinentes 2. Identid da abjeti 3. Datinicion de
OPERACGIONAL lae dreas problama y apattunidades dv mejoca 4. Evaluacian y datarminacian da poalbt jaras y por ultine
AlSP.A 3 Prasentacion de hallazgos y recomendacionoe.
AUDITORIA
OPERACGIONAL 1. Fumiliatizacion 2. 1 tigacian y andfisis 3. Disgnoatil
LM.CP.
AUDITORIA 1. Orientacion y eniraviatas inicigles 2. Preparackdn de un pian de sstudion 3 Descubrimiento da hechos extsrmoe
ADMINISTRATIVA 4. Dovcubri da hochos axi s, Andtitie 8. Elsboracion da canciusiones y racomendaci
WHITMORE Jr. 7. Coinunicacién del resultado du Auditoria,
1. Salsccion de) punta s reviesr 2. Estudio dsd ¥n refaranin sl sistema revieado 3. Pleneacion
AYP?TL?N‘: 4. Prasaniacion de low responsables de las drsan & Famifinrizacion con las opaiaciones y objstivos 8, Demarielle

LOZANO NIEVA. del programe 7. Eluboracion dal isporte pravio 8. Discusiéndsl reports 9. Entregs daf reporta dafinitive

10. Ravisian ds la contasiacidny vigiisncle,

1.3.1 Seleccion del drea a auditar

Antes de practicar la auditoria de cualquier drea u operacion, s necesario evaluar st Costo-Beneficio, para
evitar caer cn la rutina de realizarias donde las probabilidades de obtener beneficios superiores a su costo sen
escisas; "no nos vaya a salir mas caro cl calde que las albondigas".

Para solucionar lo anterior, sc necesita que ¢l Auditor Interno rinda cuenta del emipleo de su ticipo
laborable al servicio de la entidad, asi come de sus gastos autorizados (pasajes, vidticos y cualquier otro de
indole oficial), a fin de que pueda ser determinado el costo sobre una base real. Asimismo, deberdn dar
cuenta de cualquicr tiempo extraordinario que trabajen en beneficico de la Institucion. El control de costos de
1a auditoria, persigue las siguientes finatidades:

=> Establecer ¢l costo directo real aplicable a cada auditoria y a cada oficina, sobre la base del tiempo
laboral invertido y de los gastos incurridos.
=> Establecer cada mes ¢l costo real del servicio prestado a cada dependencia
= Controlar los siguicntes aspectos de importancia relativos a:
® Ticmpo oficial Jaborable
® Cualquier tiempo de trabajo extraordinario
® Labores realizadas
® (aslos autorizados.



= Sumiistrar informacion respecto al nempo total (laborable Yestraordinano) nvertido en cady auditona
yeen cada clapa de la mista, asi como deo SUS gistos menrndos, como amecedente il para planificar las
actividades futuras de Ia oficina,

Entre los factores que se deben considerar al seleccionar el drey por revisar estdn:

Monto del desembolso o ingreso

Monto de la inversion en activos

Actividades y riesgos crilicos

Gravedad y posibles consecuencias de los problemas

Intereses intelectuales del Auditor Interno

Conocimiento sobre Ia operacion

Intereses o requerimicntos de los fancionarios de las dreas auditadas
Recursos materiales. Lécnicos v humanos

Politicas en relacion con las auditorias.

1.3.2 Determinacion de objetivos

Al igual que en Cualquier otra actividad, se necesitan establecer y difundir Jos objetivos que le permitan
canalizar todo cl esfuerzo de su personal, precisando:

®  Periodo ¢n que deben ser concluidos
®  Region, zona, territorio, sucursal, operacion, cuentas, etc,, que comprendan
® lnicioy fin de la operacion sujeta a examen,

En la fijacion de log objetivos es importante no cometer crrores ¢omno:
® Imprecision, ambigiiedad

Dificultad o imposibilidad de su realizacion por tratarse de objetivos claborados desde ¢! escritorio
Falta de tiempo y recursos.

Fuentes principales de informacién




Dentro de las principales fuentes de fnformacion, se encuentran ¢l material tedrico v Ia informacion
operacional. A continuacion se enlistan ambas:

AW

[,/ Material Tedrico. Pucde ser interno o externo: dentro del interno se encuentran los informes de
anditoria y sus respucstas, ¢l scguimicnto, los tiempos propuestos vy realtes; asi coma ¢l archivo
permancnte. En ¢l externo se encuentran los objetivos y programas de trabajo que se publiquen en

libros, articutos, conferencias v téenicas utilizadas en otras dreas.

Mj:-! Informacion operacional, En esta fucnte se agrupa todo lo que se relaciona con el drea por auditar
y que ayude a especificar los objetivos. a esto se le conoce cormo “Lunthiarzacion”. Entre la informacion

que nos puede servir se encuentra:

Organigramas

Manuales de procedimicntos
Descripeion de funcionces o puestos
Contratos

Listas de precios

Conciliaciones

Lista de propiedades

Informacion financiera v estadistica
Visita a las instalaciones
Entrevistas.

De la informacion mencionada anteriormente solo explicaremos la entrevista, ya que estd pitede conjuntar a
todas Ias anteriores. Es de suma importancia ya que recopila hechos, opiniones ¢ ideas a fin de obtener una
descripeion lo mas detallada y precisa del drea a auditar, se tratardn algunos puntos que nos permitan contar
con una herramienta para establecer la imagen deseada de nosotros mismos en la mente de los auditados y
1o como un vehiculo usado por elios para decirnos unicamente lo que quieren que sepamos o las cosas que
creen que queremos oir.

El Auditor Interno como buen entrevistador debe considerar estas recomendaciones:

Cuidar la apariencia, conducta y opiniones respecto a los puntos de vista del entrevistado

Lograr la informacién deseada, en un ambiente cordial y sencillo

Aclurar las dudas

Dar oportunidad al entrevistado de que haga sugerencias

No confiar en su buena memoria, recuerde el proverbio Chino "es mejor la tinta mas débil, que
memoria mas brillants",

cleleleld)



También deherid aplicar Las siguientes preguntas (DIBUJO 6):
Para scleccionar las preguntas, podemos tomar on cuenta;
(Son dircctamente relacionadas con el abjetivo de la entrevista?

¢Son lo suficientemente concretas para tratarse ¢n ¢l ticmpo previsto?
¢Son las ideas que nris pueden interesar a la Direccion?

l IIL'/() 6
INTERROGANTES DE ANALISIS QUE NO DEBE OLVIDAR
EL AUDITOR INTERNO

9

APLICADAS CON INTELIGENCIA, LE AYUDARAN A OBTENER DATOS MUY VALIOSOS




Errores nias comunes en las cirevisias

x

x

“Soplar" respuestas preleridas al anditado. Se le hace saber al entrevistado directa o indirectaniente lo
que se desca.
"Intumidar al entrevistado" de este modo puede coartarse toda ln comunicacion sustantiva

"Hablar demasiado” (DIBUJO 7). Muchos entrevistadores pasan demasiado tiempo hablando del drea
por auditar, de la empresa, de si mismos (los "yovistas”), con lo que logran impedir que ¢! postulante
proporcione informacion vital.

HABLAR SIN PARAR

LA MANIA DE HABLAR SIEMPRE Y SOBRE TODA CLASE DE ASUNTOS ES UNA
PRUEBA DE FGNORANCIA Y DE MALA EDUCACION Y UNO DE LOS GRANDES
AZOTES DEL TRATO I{UMANO.

EPICURO

13



"Utilizar vocabulario técnico”

"Evitar anticiparse a lo que diga el entrevistado”

"No cseuchar como se debe' (DIBUJO 8), tal vez Lt recomenditeion miis importante para tener
uni buena comunicacion sea escuchar,

XXX

La metodologia de la entrevista se compone de seis fases:
Plancacion

Programacion

Ejecucion

Direccion

Tenninacion v

L Registro de fa cntrevista,

> e B Fr &7 67

NO ESCUCHAR

ES UNO DE LOS MAYORES OBSTACULOS PARA LLEVAR A CABO LA COMUNICACION

19
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No debemos olvidar en ningin momento de muestra vida personal v de fas actividades que
desarrollemos en el trabajo: ser puntual. No debemos hacer esperar a tas personas, ya que ademiis de
dar muy mala imagen, estamos utilizando el tiempo de los demiis (DIBUJO 9).

1.3.3 Preparacion del programa de trabajo

Sc debe preparar un programa de auditoria por escrito. donde sc establezcan los procedimientos necesarios
para implantar la plancacidn. El programa poede contener los objetivos de auditoria para cada drea u
operacion, lo suficientemente detallado para servir como conjunto de instricciones para los asistentes que
intervienen v como un medio para supervisar fa adecuada ejecucion del trabajo, ya que al revisar dicho
programa sc pueden determinar posibles omisiones, mids no pueden substituir a la buena preparacion v
criterio del Contador Piiblico.

El Instituto Mexicano de Contadores Piblicos, establece que el programa de auditoria cs:

"Un enunciado 16gicamente ordenado y clasificado de los procedimientos de auditoria que han de emplearse,
la extension que se fes ha de dar y Ia oportinidad en que se han de aplicar".

e

PUNTUALIDAD DIBUJO 9

NADA DISTINGUE MAS A UN AUDITOR EFICIENTE QUE SU ACENDRADO ¥ SOLICITO
AMOR POR EL TIEMPO. POR TANTO DEBE CUMPLIR EL MANDAMIENTO “CONOCE
TU TIEMPO”

VSR RTOT CEBORER ¥




La cleccion de los procedimicntos v ia amplitud con que se desarrollen dependen del juicto del Contador
encargado de la auditoria. quicn debe tomar en cuenta la eficrencia del control interno establecido.

L.os programas deben contener las sigentes cohunnis:

=> Numero y descripeion del procedimiento

= Finma o iniciales de los auditores que llevan a cabo los diferentes puntos de revision

= Columna de obscrvaciones para hacer referencia a los papeles de trabajo en donde se haya realizado cl
procedimiento.

Las principales ventajas derivadas de la atilizacion de programas de auditoria son:

=> Establecer un plan a seguir con el minimo de dificultades

= Proveer una dircccion para el trabajo de acuerdo con la capacidad de los ayudantes
= Verificar que no hubo omision alguna en los procediniicntos

= Indicar a cualquicr persona el trabajo realizado y el pendiente de cfectuar

= Ser i guia para futuras auditorias

=> Ayudar a vigilar el trabajo y delimitar responsabilidades

=» Controlar los papeles de trabajo, a través de los cruces respectivos.

1.3.4 Realizacion de la auditoria

El Auditor Interno es responsable de la plancacion, conduccion y asignacion de la auditoria. Ademds estd
snjcto a la revision y aprobacidn por parte de los supervisores.

La planeacion debe incluir:

Objetivos y alcance del trabajo

Informacion sobre antecedentes de las actividades a ser revisadas

Determinacion. de los recursos necesarios para llevarla a cabo

Estudio general a efectos de familiarizarse con las actividades y controles a auditar, para identificar arcas
que requicren mayor atencion e invitar a los auditados a que presentcn comentarios y recomendaciones.
Programa por escrito de auditoria

Determinacion de como, cudndo, y a quién comunicardn los resultados

0 Aprobacién del plan de trabajo.

OO O DO

O O

El Auditor Interno debe recopilar, analizar, interpretar y documentar la informacion que soporta los
resultados de auditoria. EI proceso del examen y evaluacion de la informacion:

¢ Recolectar informacidn respecto a los asuntos relacionados con los objetivos de la auditoria y alcance del
trabajo

¢ Obtener informacién suficiente, competente, relevante y Qtil a efecto de que proporcione bases sélidas
sobre los hallazgos y recomendaciones.

¢ Procedimientos que incluyen las pruebas selectivas v el uso de muestreo que deben ser utilizados segun se
avance en la auditoria, donde sea practico su aplicacion y ampliar o reducir de acuerdo con las
circunstancias que se¢ vayan presentando.

¢ Supervision del proceso, amalizar, interpretar y documentar la informacién para asegurar
razonablemente, la objetividad y logro de las metas.

¢ Preparacion de los papeles de trabajo que documenten la auditorfa realizada por ¢l Auditor Interno y
revisados por el responsable del departamento. Estos papeles contendrdn la informacion recopilada y los
analisis y bases que soportan los hallazgos y recomendaciones a reportar.



1.3.5 Elaboracion del Informe de Anditoria Interua

Ef informe es el medio por ef cual. difercntes personas tanto internas como externas a fa entidad, miden ¢l
cumplimiento de Iy operacion auditada y constituye ¢l instrumento por medio del cual fa funcion de anditoria
interna puede ser juzgada y evaluada por la dircccion o gerencia de una empresa.

A continuacion trataremos tres (emas relacionados con el informe:
A. Objetivos

B. Habilidad del Auditor Interno pava elabarar su informe
C. Estructura

. Diez aspectos neeesarios que debe contener un informe de excefencia

A. Objetivos. Los principales objetivas def informe de auditoria son tres:

‘ . . Objetivos del Informe de

Auditoria Intema

1. INFORMAR
2. PERSUADIR
3. OBTENER RESULTADQOS

Para lograr los objetivos anteriores se debe desarroliar
en el lector:

A, TOMA DE CONCIENCIA
‘ A B. ACEPTACION
; \ -II ] C. ACCION
requiere rclonar:

1. IDENTIFICACION CLARA Y DIRECTA DE LOS PROBLEMAS Y
PUNTOS SUSCEPTIBLES DE SER MEJORADOS (HECHO-
CRITERIO).

2, APOYO ADECUADO PARA LAS CONCLUSIONES Y SU IMPOR-
TANCIA (CAUSA-EFECTO).

3. SUGERENCIAS PRACTICAS Y CONSTRUCTIVAS PARA PRO-
DUCIR LOS CAMBIOS DESEADOS ( RECOMENDACIONES).



B. Habilidad del Auditor Interno para elaborar sit informe

El administrador no sélo usa los informes para medir el cumplimiento de L operacion revisada, sino
también para evaluar la utilidad del propio Auditor Interno ( DIBUIO 10)

Una de las mds importantes caracteristicas para fa buena auditoria interna ¢s la habilidad del Audilor
tnterno para presentar sus recomendaciones v observaciones. Dada la importancia de este aspecto, se Iratard
con niayor deteiimicnio que los demds punlos.

Un informe efectivo depende de la calidad del trabajo realizado que lo soporla: sin embargo hay que
reconocer que urt buen trabajo de auditoria interna pucde quedar nulificado por un “informe pobre”. ¢s por
¢s0 que se dice que es la clave del ¢xito o del fracaso de la audnoria. Puede significar, en relacdn con todo el
trabajo un pequeiio porcentaje de tiempo, esfuerzo v atencion, si éste no estd conscienle del papel lan
significativo que tienc tanlo para corregir las desviaciones como para que evahien la calidad de su trabajo
realizado y su conlribucion; por lo que derivado de la presentacion del informe e Auditor Interno podri
ganar confianza y prestigio en la empresa o todo lo contrario.

DIBLJO 10

DIGNIFICACION DE LA IMAGEN PROFESIONAL
A BASE DE CALIDAD

PARA DAR UNA IMAGEN POSITIVA Y DE PRESTIGIO E), AUDITOR INTERNO DEBE VALERSE
UNICAMENTE DE SU CALIDAD PROFESIONAL Y PERSONAL

R SRR g 7 B
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Cuando se entrega a un functonarto. se debe teter presente que por las muluples actvidades que desirrollan
v por ¢l poco tictpo disponible para conocer los resnltados derivados de la revision, es necesarto que sean
claros v Agiles; solo de esta manera pueden ser aprovechitdos adecuadamente, tanto por las dreas aunditadas
como por ¢l propio director. Debemos de evitar que nuestros informes tengan como destino el cajon o ¢l boie
de basura, hay que procurar que scan de interés para la alta direccion,

C. ESTRUCTURA DEL INFORME DE AUDITORIA INTERNA

FECHA (EN QUE SE ENTREGUE)
NOMBRE Y PUESTO A QUIEN VA DIRIGIDO
(FUNCIONARIO RESPONSABLE DIRECTO DE LA
ACTIVIDAD SUJETA A REVISION)
PARRAFO DE LA INTRODUCCION

SIRVE PARA ESTABLECER LA NATURALEZA Y ALCANCE DE LA AUDITORIA,
EL PERIODO CUBIERTO, PERSONAL ASIGNADO, PRINCIPALES PUNTOS DEL
TRABAJO REALIZADQ, ETC.

PARRAFO DE ANTECEDENTES

DESCRIBE LA NATURALEZA GENERAL DE LA ACTIVIDADREVISADA

RESUMEN DE ASPECTOS PRINCIPALES

PROPORCIONA AL LECTOR UN RAPIDO INFORME ACERCA DE LA NATURALEZA
Y ALCANCE DEL CONTENIDO DEL INFORME, SIN ENTRAR EN UN ANALISIS
DETALLADO DEL MISMO,

RESUMEN EVALUATORIO

ES EXPRESADO EN TERMINOS MUY GEMERALESW Y POR LO REGULAR SE REFIERE
A LA SITUACION ENCONTRADA A LA FECHA DE IN{CIAR LA REVISION, COMENTANDO
LOS AVANCES LOGRADOS PARA CORREGIR LAS FALLAS.



CUERPO DEL INFORME

ENCABEZADO

DEBEMOS CAPTAR Y RETENER EL INTERES DEL LECTOR, MEDIANTE
ENCABEZADOS APROPIADOS (CORTOS PERO EXPRESIVOS) QUE
ATRAIGAN LA ATENCION DE ENTRADA..

OBSERVACIONES

INCLUIRA LAS CONDICIONES EXISTENTES, ESTANDARES PARTICULARES
QUE HAN SIDO VIOLADOS Y UN JUICIO DE LAS CAUSAS Y CUANTIFICA-
CIONES DE LAS REPERCUSIONES

RECOMENDACIONES

SON LAS ACCIONES QUE SUGIERE EL AUDITOR INTERNO Y QUE DEBE CUMPLIR LA ADMINISTRACION
AUDITADA, A FIN DE SOLUCIONAR LAS DESVIACIONES DETECTADAS.

COMENTARIOS DEL AUDITADO

OPINIONES DEL AUDITADO RESPECTO DE LAS OBSERVACIONES PRESENTADAS

PARRAFO FINAL Y FIRMA

EL AUDITOR INTERNO EXPRESA SU AGRADECIMIENTO POR LA COOPERACION Y ASISTENCIA
PROPORCIONADA, TERMINANDO CON UNA FRASE DE ATENTAMENTE, U OTRA Y LA FIRMA
DEL GERENTE DE AUDITORIA INTERNA.

DISTRIBUCION

INFORMACION SOBRE QUE EJECUTIVOS RECIBIRAN COPIAS.



@ Exactitud. Posiblemente no existe nada que pueda daiiar tanto la imagen como ¢l descubrir
posiciones y posturas cquivocadas. La inclusion de informacion erronea o ¢stimaciones
irrcalizables.

% Claridad, Se debe utilizar un lenguaje sencillo que sea ficilmente entendible, elimmando
teenicismos,

© Cortesin y tacto. Hay que recordar que la gente involucrada en los hallazgos vy
recomendaciones sucle ser muy sensible respecto a cualquier reflejo de su incapacidad de
gjecucion. El actuar con cautela y tacto puede neutralizar en mucho dicha actitud.

& Consideracion. Intimamente relacionado con lo anterior ¢s la habilidad para mostrar
adecuadas consideraciones a la gente involucrada quien aprecia este reconocimiento cuando se
trabaja fuerte y con entusiasmo, no obstante que haya fallado. La consideracion no es tener
lastima, sino empatia: poniéndose en cl lugar de los demas.

& Concision. Se debe expresar una idea en ¢l menor nimero de palabras posibles, siempre y
cuando, csta quede completa. Las oraciones cortas y simples son comprendidas con mayor
facilidad.

© Toque profesional. Permite reflejar dignidad, perspectiva y objetividad, para mostrar ¢l nivel
y estatura profesional del Auditor Interno. El informe es el inico producto que muestra Ia
calidad del trabajo realizado, ya que en algunos casos es todo lo que Ia direccion
conoceri de su trabajo y desempeiio ( DIBUJO 11),

& Persuasividad. Para comprar una idea los lectores de un informe necesitan estar convencidos
de que es importante, benéfica y deseable; de otra manera, dificilimente la aceptaran, por lo
tanto, el Auditor Interno debe actuar como un consumado vendedor (DIBUJO 12).

u. Eleccién de palabras. Se debe aplicar un especial cuidado en la eleccién de las palabras por
utilizar. La verdad debe reportarse, pero con cortesia.

# Buena gramdtica y redaccién, Errores gramaticales y de redaccion pueden distracr y
molestar al lector, con el riesgo de que se reduzca el impacto del mensaje,

& Oportunidad. Es importante que se minimice el tiempo entre la conclusion de la ejecucion de
la auditoria y la entrega del informe.
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CEDULAS DE AUDITORIA
APLICACIONES EN INFORMATICA
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o DIBUJO 121

EL AUDITOR INTERNO DEBE VENDER UN PRODUCTO

PARA QUE LOS USUARIOS ACEPTEN LAS SUGERENCIAS, ES NECESARIO CONVENCERLOS
DE LAS BONDADES DE NUESTRO PRODUCTO Y DE COMO LOS PUEDE BENEFICIAR EN EL
DESARROLLO DE SU TRABAJO. PARA ESTO EL PRIMERO EN ESTAR CONVENCIDO DE LO

QUE OFRECE, DEBE SER FL AUDITOR INTERNO.

L LA




1,3.6 Seguimiento de la auditoria

Por seguimicento debe entenderse la ctapa siguente L prestacion del diagnostico final. en la cual se ascgura
que se corrjan los problemas detectados

Las normas establecen que . El Auditor Interno debe cerciorarse que se han tomado acciones correctivas
para alcanzar los resultados deseados. o que fa admimstriacion o ¢l conscjo de administracion asuma cl
riesgo por no adoptar acciones correctivas sobre los hallazgos reportados. .

Bl Audnior Interno guarda un positivo ierés en que se cumplan sus recomendaciones. y estd dispuesto a
coadvuvar e que ¢sas recomendactones se lleven i cabo de una manera prictica. Esa colaboracion. sin
embargo. no debe ser proporcionada de manera que libere de responsabilidades a ln adnunistracion, por ser
clla quien debe tomar las acciones necesirtas conto consectiencit de un reporte de auditoria.

En i situacion normal. L administracion se valdri de sus componentes organizacionales (de linca o stalh
para desarrollar un program formal que monitoree a los responsibles por s acctones i tomar y conclur a
sausticeton las  recomendaciones tanto del Auditor Interno como del Externo. Se debe  evaluar
peniodicamente la eficiencra v avance en ese programa de regularizacion; ademas, como una parte de su
siguiente auditoria, revisard las acciones tomadas a sus recomendaciones.

Las dos formas mas comunes para Hevar a cabo ¢l segutniento son:

=> Respuesta obligatoria de los auditados. Debe cuidarse que no sc solucionen inicamente los casos
indicados en el informe. sino que haya desaparecido ¢l problema en su totalidad.

=» En auditorias posteriores. En este caso se aprovecha ¢l esfuerzo de auditoria en revisar fa totalidad de la
operacion. pero en ¢l mforme se comunican por separado los problemas resucltos y pendientes de la
anterior auditori.

En ambos casos ¢s critico ¢l apoyo que otorgue la alta administracion, ya que de no ser asi ¢l personal
auditado se acostumbra periodicamente a pasar un mal rato durante la lectura del informe, sin mayores
consecuencias para la eliminacion de los problemas que se detecten.

En los problemas que s¢ deben resolver se piteden presentar varias situaciones:

Resuchtos en base a recomendaciones del informe

Solucionados en forma distinta a la sugerencia de auditoria

No resueltos, siendo responsabilidad del drea auditada

No resucltos por faita de apoyo de otras drcas, o por carencia de recirsos
Inexistentes o mal planteados por anditoria.

Este ltimo punto hace que se pierda b confianza en el Auditor Interno y que se le vea mis como un
estarbo que conio un apoyo.
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1.4 Normas de Auditoria Interna

1.4.1 Coneepto y Evolucion Historic:

El términe “normas” debe entenderse como el conjunto de criterios, por medio de los cuales se evalian
v miden las actividades del departimento de auditoria interna ( IBUJO 13 ). Las normas de auditoria
mterna representan un clenento para medir lo que se puede esperar v reaibir de su servicio.

L.as normas fucron publicadas por el Instituto de Auditores Internos (1LLA.) de los Lstados Unidos de
América, en 1978, Posteniormente el Instituto Mexicano de Auditores Internos (LML ALLY fue reconoctdo por
el (LAY enel pertado de 1989-1990. como unt Instituto Nactonal con representacion en Meéxico.

Al micio de sus actividades of 1M AL convoeo a sus asociados, para analizar las normas para la prictica
profesional de la auditoriay interna. v realizar las modificacianes necesarias pata ajustarlas a las necesidades
de nuestro mcedio. Una vez realizado esto. s consideraron como el documento oficial que regularia la prictica
e nuestro pais.

INSTRUMENTO DE CONTROL DE LOS SERVICIOS PROFESIONALES
DEL AUDITOR INTERNO

Vl‘

LAS NORMAS DE AUDITORIA ESTAILECEN LAS BASES PARA GUIAR ¥ MEDIR LA FJECLCION |
. DE LA AUDITORIA INTERNA,
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Los aspectos que cubren ks normas son:

£5 Independencia

£5 Habilidad profesional

£S Alcance del trabajo

&5 Ejecucion del trabajo de auditoria

&5 Administracion del departamento de Auditoria.

La razén por la que es neccsario comtar con estandares o nornas cs:

@ Reconocer que tan bicn esta definida el drea de servicio de auditoria

@ Determinar los conocimientos espectales y habilidad para proporcionar esos servicios
@ Conocer la forma como s debe ejecutar el trabajo

@ Contar con procedimientos por los cuales esos profesionales se pueden disciplinar, ete,

1.4.2 Propdsito de las Normas
Las normas de auditorfa interna, ticnen como principales propdsitos los siguientes:

v Aportar una comprension de su papel y responsabilidad a todos los niveles de Ia organizacidn,
conscjo de administracidn, entidades piblicas, Auditores Externos y organizaciones profesionales
relacionadas,

Establecer las bases pava la guia y medicién de su ejecucion
v Optimizar la prictica

También establecen una diferenciacion entre la gran variedad de responsabilidades de la Organizacion, el
departamento de auditorfa interna, su dircctor de auditorfa (refiriéndose a fa mds alta posicion del

departamento). Deben cumplir con los conceplos enunciados de las normas anteriores, antes que cualquicr
otra responsabilidad a que se enfrenten,

Es importante aclarar que las normas que la gran mayoria de Auditores Internos conocer, son a las que debe
sujetarse el Contador Piblico Independiente o Auditor Externo, que emite dictdmeues para terceros. Esto en

si no es malo ya que las normas de auditoria interna, reiteran nuchas de las estipulaciones contenidas en las
normas de auditoria externa.

«
.
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Los aspectos que cubren las normas son:

£ Independencia

&5 Habilidad profesional

£S5 Aleance del trabajo

£5 Ejecucion del trabajo de auditoria

£S5 Administracidn el departamento de Auditoria,

La razon por ia que cs necesario contar con estandarcs o nonnas es;

@ Reconocer que tan hien esta definida el drea de servicio de auditoria

@ Determinar los conocimicntos especiales y habilidad para proporcionar esos servicios
@ Conocer la forma como se debe ejecutar el trabajo

@ Contar con procedimientos por los cuales esos profesionales se pueden disciplinar, etc.

1.4.2 Propasito de las Normas
Las normas de auditoria interna, tienen come principales propdsitos los siguientes:

v Aportar una comprensién de su papel y responsabilidad a todos los niveles de 1a organizacion,
conscjo de administracidn, entidades piblcas, Auditores Externos y organizaciones profesionales
relacionadas,

Establecer Ias bases para Ia gufa y medicion de su ejecucion
Optimizar la prictica

También establecen una diferenciacién entre la gran variedad de responsabilidades de la Organizacion, ¢l
departamento de auditorfa interna, su director de auditorfa (refiriéndose a fa mds alta posicion del
departamento). Deben cumplir con los conceptos enunciados de Ias normas anteriores, antes que cualquier
otra responsabilidad a que se enfrenten.

Es importante aclarar que las normas que la gran mayorfa de Auditores Internos conocer, son a las que debe
sujetarse el Contador Publico Independicnte o Auditor Externo, que emite dictimenes para terceros. Esto en
st no es mialo ya que las normas de auditorfa intersia, reiteran muchas de las estipujaciones contenidas cn las
normas de auditoria externa.
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El desconocimiento de fas norntis de auditoria interna, pueden deberse a:

v' Gran cantidad de Auditores Internos. antes de ser contratados. pertenecteron a despachos extenitos
Las normas de auditoria mterna. son rektivamente jovenes en México. v que el Institito Mexicano de
Auditores Tnternos (EM.A L), publico en 1985 una traduccion con algunas modilicaciones necesarias
para ajustarfas a nuestro medio.
Falta de capacitacion v actualizacion en varios aspectos . incluyendo la auditoria mnterni. Aqui es
importante resaltar que hay Auditores Infernos que 1o se preocupan por nantenerse actualizados, v
mucho menos pertenccen a algin drgano colegrado como podria ser el LM AL o el EM.CP

4 También sc da el caso de aquellos jefes o funcionarios que si pertenecen. Sin embargo. no siempre
difunden ni proporcionan ¢l material, pues lo atesoran en sus libreros y como gencraimente mancjan la
politica de puertas cerradas; aquello se convierte en una fortaleza a la cual no se tiene acceso.

1.4.3 Aspectos que cubren las normas de anditoria interna

A cominuacion se presenta una explicacion de cada una de [as normas de auditoria interna:

A. Independencia,

El Auditor Interno c¢s independiente cuando lleve a cabo su trabajo libre y objetivamente
(DIBUJO 14), La independencia permite rendir juicios imparciales: esto se logra a través de Ia posicion
organizacional y la objetividad. Entre mas alta cs la autoridad ante quien sc reporla mayor scrd la

independencia; ingrediente esencial para realizar una buena auditoria.

Asimismo. hay objetividad cuando no se subordina su juicio al de otros en materia de auditoria, wi
intervicien cn situaciones cn que se sictitan inhabilitados para presentar juicios profesionales.



DIBUJO 14

INDEPENDENCIA DE CRITERIO

CUATRO COSAS LE PERTENECEN A LOS JUECES: ESCUCHAR CORTESMENTE, CONTESTAR
SABIAMENTE. CONSIDERAR TODO SOBRIAMENTE Y DECIDIR IMPARCIALMENTE,

SOCRATES

R oy

B, Capacidad profesional

La capacidad profesional es responsabilidad del departamento de auditoria interna y de cada Auditor Interno
en lo individual. El departamento debe asignar a aquellas personas que en conjunto posean ¢l conociniento,
habilidades y disciplinas necesarios para conducir 1a anditoria acertadamente, cs decir gentes con calidad en
todos los sentidos. Hay que cstar conscientes que siempre habrd gente nociva para la empresa. por lo que
habrd que higienizar el sistemna quitando a protectores y protegidos. Esto debe iniciarse en el departamento
de auditoria. va que como reza un dicho "EI que es buen jitez por su casa cnpicza”.

Para lograr lo anterior, es importante apegarse al codigo de cética de nuestra prolesion. el cual se refiere a los
altos cstdndares de honestidad. objetividad, diligencia y lealtad que deben observar. Un endigo de étiea no
solo sirve de guia a la aceidn moral, sino que también mediante ¢l la profesion declara su intencidn de
cumplir con la socicdad, de servirla con lealtad y diligencia y de respetarse a st misnta ( DIBUJO 15)
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1 — i
ETICA DEL AUDITOR INTERNO DIBLIO 15

EL VERDADERO HOMBRE NO MIRA DE QUE LADO SE VIVE MEJOR, SINO DE QUE
LADO ESTA EL DEBER

SOCRATES

DRSS

Urge reconocer que la ¢tica es una importante consideracion en la prictica de la auditoria interna y que los
principios morales scguidos por el Auditor Interno deben ser formalizados.

EILM.A.L determina cn su codigo 8 articulos apropiados para la conducta profesional del Auditor Interno:

o " Tienen T obligacion de desemypeitarse de manera honesta, objetiva v diligente en la ejecucion de
sus deberes y responsabilidades”

A" Tener la confianza de quienes contratan sus servicios, deben manifestar su lealtad en todos los
asuntos que le scan encomendados por 1os mismos o por todos aquellos a quicnes puedan estar prestando
un servicio. Sin embargo los mietnbros no deberan tomur partido, conscicnemente, por alguna actividad
ilegal o mapropiada”.



* Abstenerse de participir en cualguier acnvidad que pueda estar encontlicto con los interescs de
la organizacion o que pudiera perudicar su capacidad para tevar o cabo objetvamente sus deberes
responsabthdades”

R " No deberan aceptar mngan regalo o gratificacion de nimpn empleado. chiente. proveedor o
asociado ¢n su organizacion. s el debido conocimiento v consentimicnto del funcronario al que reporta
¢l grupo de auditoria tnterna®

v " Deberan ser prudentes en of mangjo de fa informacton obtenida en ¢l desmrollo de sus
actividades. Esta informacion es de cardceter confidencial v no debe ser nulizada para beneficio personal
o que ef forma alguna pueda i en detrimento de os mtereses de la organizacion”

s " AL expresar suoopinion los miembros deben ser cuwdadosos en obtener suficrente evidencia que
garantice tal opinion. Al emitir sus reportes. los asoctados deben revelar tos hechos detectados en sus
unveshipgaciones va gue. de no hacerfo. pueden distorsionar el informe de los resultados sobre las
opericiones mvestigadas ¢ inclusive. esconder alguna practica ilegal”

S " Deberan estar en constante ucha por optinuzar b productividad v eficiencia de sus servicios”

<" Deben. tanto ajustarse a los estattos como promover el logro de los objetivos det LLA. en

priictica de su profesion. los asociados deben estir siempre conscientes de su obligacion de mantener los
niis elevados estindares de competencia. moratidad v dignidad que ¢l LEA. y os propios asocidos han
establecido.

®)

Alcance del trabajo

|dentifica dos aspectos generales:

1. El examen y evaiuacidn de la adecuacion y efectividad del sistema de control interno en la
organizacién

2. La calidad de ejecucidn en el desenipeiio de las responsabilidades asignadas.

El primero de los aspectos mencionados se reficre a a clase de trabajo por desarrollar, el scgundo, a la
calidad de supervision y aprobacion por parte de los supervisores.

D. Ejecucion del trabajo

El trabajo de anditoria deberd inciuir la plancacion de la auditoria, el examen y cvaluacion de la
informacion. comunicacion de los resultados y seguimiento.

N
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La pl-.mc:lci(m (MIBUJO 16) se dehe docuntentar, incluyendo:

~/ Objetivos ¥ alcance del trabajo

Informacion sobre antecedentes de las actividades a ser auditadas
Determinacion de los recursos NeCesarios
Comunicacion a las partes que requieren saber de la auditoria a realizar
Estudio general a efecto de familiarizarsc con las actividades ¥ controles a auditar, identificar drcas que
requierct mayor atencion c invitar a los auditados a que presenten comentarios ¥ recomendaciones
Programsi
Determinacion de como. cuindo v (uicn s comunicardn los resultados
Aprobacion det plan de trabajo.

pIBLIO 16
PLANEACION DE LA AUDITORIA INTERNA

INA PLANEACION EFECTIVA DEBE BASARSE EN HECHOS Y NO EN EMOCIONES
VAGAS Y GENERICAS.
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. Administracion del departamento de auditoria interna

El Director de anditoria es responsable por la apropiada adnumistracion del departamento en lo que respecta
HY

A Que el (rabajo cumpla con los propositos generates v las responsabihdades aprobadas por la
admmistracion v aceptadas por ¢l conscjo
A Que los recursos del departamento sean utilizados de manera eficiente v efectiva

4 Que el trabajo se apeguce a las normas para la prictica profesional de fa auditoria mterna

Asimismo deberii contemplar en la planeacion:

W Metas

& Programas de trabajo de auditoria

& Planes de contratacion de personal v presupuesto financicro

W Informes de actividades

& Proporcionar las politicas y procedimicntos que guiardn al personal
& Establecer un programa de seleccion v desarrolio del Auditor Interno

& Coordinar los esfuerzos de auditoria interna y externi.
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La auditoria interna es una herramienta de gran valor en Li actualidad. va que avuda a los cmpresarios 3
hacer mis competitivas sus empresas. El nicjoramicnto de las entidades y de si mismo como individuo es el
finico camino para atenuar primero v superar despucs. los problemas de la crisis v poder obtener miejores
niveles de vida. En la cmpresa éste es un reto que se debe afrontar, el Auditor Interno esti comprometido a
climinar todo indicio de improductividad y a cstablecer barreras contrat ¢f robo en cualquicra de sus
manifestaciones, adenuis de lograr que los recursos que posee una entidad sean conjuntados en formwlas
adecuadas que contribuyan o la produccion de satisfactores en beneficio de Ia colectividad.

La auditoria interna es un control de controles, ¢s decir ¢s e drea encargada de revisar y evaluar lo que otras
drcas realizaron; por cllo se dice que son los ojos y los ofdos por medio de los cuales el dueiio y
administradores Hegan a tener un pleno conocimicnto del funcionamiento de los controles. La auditoria
interna propone controles preventivos para evitar desviaciones, que pudieran {esionar los intereses de los
dueiios y correctivos cuando se haya producido el dafio y se pretenda frenar y eliminar dicho mil.

Lo anterior ayudard a que la cmpresa funcione mcjor y quien ayuda a obtencrlo cs el Auditor Interno,
experto en controles; por tal razon estd especialmente capacitado para promover asistencia ¢n materia de
control al conscjo de administracion y a los directivos. La base de esta capacidad, en parte deriva de que el
Auditor Interno es independiente de todo tipo de actividad operacional, proporcionindole objetividid
necesaria y un panorama general de todas las actividades operacionales, interrelaciones y controles relativos,
ademis. posee capacidad de andlisis y sentido para los buenos negocios, ingredientes necesarios para evaluar
la eficiencia del control.

El conocer las fuses del control le permitird at Auditor Interno evalnar cualquier actividad, proporcionandole
los clementos que le ayuden cn ¢l mejoramiento de los controles.

Un efectivo esfuerzo de coordinacion entre los Auditores Internos y Externos disminuird 1a posibilidad de
duplicidad de esfuerzos y ayndard a disminuir la demanda de requerimientos al personal de la organizacion;
ademds de contribuir ambas anditorias a un mejor trabajo conjunto.

El principal objetivo de la anditorfa interna es satisfacer las expectativas del dircctor, a través de:

&1 Auxiliarle en la toma de decisiones al proporcionar informacion relevante sobre el desasrollo de las
operaciones que se realizan en la organizacion y las recomendaciones tendientes a corregir las
deficiencias o errores observados.

B Prevenir deficiencias v desviaciones, al revisar y examinar oportunamente lus principales drcas, recursos
y operaciones para alcanzar los resultados deseados,

B Mejorar la prestacion de bicnes y servicios, al promover eficiencia en las operaciones, productividad en
las acciones y simplificacion de los procedimicntos y sistemas.



Los factores que limitan ef cumplimiento de los objetivos de la auditoria interna se pucden aminorar o
chiminar con:

@ Mayor capacidad humana y técnica del Auditor Interno, a traves de una educacion continua y programas
de trabajo realistas.
& Ubicacion del departamento de auditoria a un nivel stafl

© Mejor aprovechamicnto de los resultados de tas auditorias.

Al igual que en otras disciplinas, es fundamental contar con una metodotogia para que cualquier Auditor
Internio cste en posibilidades de Hegar a resultados similares con bases conflables para sustentar su trabajo.
El ninmero de pasos podrd variar en cada empresa, tal conio sucede con ¢l proceso administrativo: pero todos
los integrantes de dicho departamento deberan conocer como se integra su metodologia.

Para determinar la scleccion del drea por auditar debemos tomar en cuenta o Costo-Beneficio oblenido. La
determinacion de objetivos cs parte de la plancacion ¢ indica lo que se quiere lograr y en cudnto ticmpo. Esta

fuse va muy ligada con ¢l programa de trabajo que servird como guia para ayudar a vigilar cl trabajo v
delimitar responsabilidades.

La realizacidn de la auditoria umplica: recopilar, analizar, interpretar v documentar la informacion que
soporta los resultados de auditoria.

Un paso fundamental en la metodologia es ¢l informe. En ¢l sc finca la reputacion del departamento de
auditoria interna, y ésta crece paralelamente con su calidad; por lo tanto, ¢l Auditor Interno debe tener los

conocimientos técnicos y la habilidad para comunicar estos resultados a la gente de quicn debe asegurar su
aceptacion y soporte activo.

Para comprar una idea los lectores de un informe nccesitan estar convencidos de que las sugerencias son
benéficas, descables y que le ayudardn a mcjorar cn sus actividades; de otra manera, dificilnente a

aceptardn. Por Gltimo, es importante establecer ¢l mas estricto seguimiento para asegurar la implantacin de
medidas correctivas efectivas.

La razon de existir de las normas es mantener altos estdndares de conducta y cjecucion, para cumplir con las
expectativas de la profesion en general y las demandas especificas de las entidades. Estas Normas deben ser

del conocimiento, de todos los Auditores Internos y continuamente se deberd cyaluar su adecuada aplicacion
en los trabajos desarrollados.

Las normas de auditorfa deben cubrir los siguicites aspectos:

¥ Independencia

< Habilidad profesional

< Alcance del trabajo

9 Ejecucién del trabajo de auditoria

9 Administracion del departamento de auditoria interna
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Los factores que limitan ¢l cumplimiento de fos objetivos de la auditoria interna se pucden anynorar o
climinar con:

@ Mayor capacidad humana v téenica del Auditor Interno. a través de una educacion continui ¥ programas
de trabajo realistas,
@ Ubicacion del departamento de auditoria a un nivel staft

@ Mcjor aprovechamiento de los resultados de las auditorias.

Al igual que cn otras disciplinas, ¢s fundaniental contar con una netodologia para que cualquier Auditor
Interna esté en posibilidades de llegar a resultados similares con bases confiables para sustentar su trabajo.
El nitmero de pasos podrd variar en cada empresa, tal como sucede con ¢l proceso administrativo; pero todos
Jos integrantes de dicho departaniento deberdn conocer cdmo se integrit su wetodologia.

Para determinar la scleccion del drca por auditar debemos tomar en cuenta ¢l Costo-Beneficio obtenido. La
determinacion de objetivos s parte de fa plancacion ¢ indica lo que sc quicre lograr y en cudito ticmpo. Esta
fase va muy ligada con ¢l programa de trabajo que servird como guia para ayudar a vigilar el trabajo y
delimitar responsabilidades.

La vealizacion de la auditoria implica: recopilar, analizar, interpretar y documentar la informacion que
soporta los resultados de auditoria.

Un paso fundamental en la metodologla es el informe. En ¢l se finca la reputacion del departamento de
auditorfa interna, y ésta crece paralelamente con su calidad; por lo tanto, el Auditor Interno debe tener los
conocimiiertos técnicos y la habilidad para comunicar estos resultados a la gente de quicn debe asegurar su
aceptacion y soporte activo.

Para comprar una idea fos fectores de un informe necesitan estar convencidos de que las sugerencias son
benéficas, descables y que le ayudardn a mejorar en sus actividades, de ofra manera, dificilmente la
aceptarin. Por altimo, es importante cstablecer el mds estricto seguimicnto para asegurar la implantacion de
medidas correctivas efectivas.

La razén de cxistir de las normas es mantener aftos estindares de conducta y ejecucion, para cumplir con las
expectativas de la profesion en general y las demandas especificas de las entidades. Estas Normas deben ser
del conocimiento, de todos los Auditores Internos y continuamente se deberd evaluar su adecuada aplicacion
en los trabajos desarrollados.

Las normas de auditoria deben cubrir Ios siguicntes aspectos:

< Independencia

9 Habilidad profesionat

< Alcance def trabajo

< Ejecuctdn del trabajo de auditoria

9 Administracion del departamento de auditoria interna

3
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2.1 Pertil del Auditor Interno

2.1.1 Contcepto

El perfil del Auditor Interno debe reflejar fichnente sus cualidades personales. 1éenicas y cuicas. razon por la
cual hay que aportar las responsabilidades gendnicas y complementarse cort la descripeion del puesto v sus
funciones. A continuacion explicaremos cada una de estas cualidades.

2.1.2 Cualidades que dehe poseer el Auditor Interno

Estas cuatidades pueden ser de tres tipos: personales. téenicas v ¢ucas. A continuacion se explic cida una
de cllas:

A. Cualidades Personales
Las cualidades personales principalmente abarcan seis aspectos. los cuales s comentan brevemente:

¢ Bucnas habilidades interpersonales. La poderosa dindmica interpersonal de la auditoria s compleja,
engaiosa y requiere atencion, por lo que necesita cantar con unas adecuadas relaciones humanas. No
debe existir un solo Auditor Interno "timido™: por ¢l contrario debe esforzarse por ser agradable.
especinimente con fos auditados y tratar de llevarse bien con la gente. de forma tal que se mantenga cf
control. pero de modo algo indiferente para que no s note: si uno no se los gana en las primeras horas,
la catidad de Ia auditoria puede venirse abajo.

¢ Creatividad y amplia perspectiva. Debe ser 100% creativo. para no ver a la auditoria siempre igual cada
afio; es decir procurar darle una perspecliva pueva para no cier ¢n In rutina y monotonia y lo mas
importante para conservar fa calidad. Ademds hay que percibir abstracciones de un orden mis elevado.
“olfatear” los problcmas subyacentes cn las prucbas u observaciones iniciales. como los deteclives para
descifrar las implicaciones de los descubrimicntos. Con imaginacion se estard en posibilidad de idcar
sistemas y procedimientos y proporcionar soluciones con mayor rendimiento, en favor de ki empresa.

¢ Critica constructiva. Se tiene que comprender lo que dice la gente v lo que quicre decir; a veees los
auditados lo miran a uno a los ojos y le dicen una mentira o tratan de intimidarlo. debido a csto hay que
ser esencialmente critico, tener la facultad de discernir y formar juicios con logica y sentido comin. Con
esta cualidad se estard en condiciones de atacar los problemas y cncontrar soluciones sencillas y
pricticas. Cuando ia critica adquicre un rango profesional, no puede disocidrsele de dos conceptos: cl
¢licoy el técnico.

¢ Scntido de autonomia personal. Esto requiere una relacion con los auditados que sea al mismo ticrupo
calida, personal, abierta, frin, profesional v respetuosa. La habilidad de permanecer a distancia de una
situacion hostil, es muy wtil, aunque lievado a los extremos esta habilidad puede dar por resultado la
separacion inapropiada de los amigos, de la familia y de otras personas importantes. Asimistno para
desarrollar satisfactoriamente el trabajo debe ser capaz de comprender v lograr afrontar las reacciones
defensivas y a veces hostiles de los auditados.



o Lhicacin Laelicac prede v debe ser aprendida No sarge por st nusima, es algo que adguere con
pricticir. i imtehgencia, fa imagimacion voel saber son esencrales. pero unicamente ki efechvidad os
convierte en resultados, Las ideas ¢ wformacion por si nusmos son munles. Para (que tengan relevancin
¢l auditado debe apropiarselos v convertirfos en fuerza personal. de esta forma s convertiran en realidad
Tal v como lo menciona Peter Diucker en sithibro el ejecutivo elicaz . E1Tmas grande saber no aplicado
a la aceion o a La conducta ¢s un conjunto de ditos sin sentido. ™.

¢ Puleritud v esmiero en el vesur, Hay que ewdar Ia fimpieza v buena presentacion o esmero en el vestr
Tener estilo es vestir bien v reflegr niestra propia personalidad. tal como 1o menciona Norman King en
sit libro Ta importancia de los primeros cineo nunutos " La nrnera como uno se vista ¢s v mensage al
mundo acerca de quién voqué s uno. Muchas veees es el dnico mensaje que fe lega al mundo
Aprovechemoslo”.

Hav que procurar combinar adecuadamente, tanto la muger como ¢l hombre deben contrastar sus prendas
Las contradicciones visuales v [as faltas de armonia pueden echiar a perder un mensaje especifico v provocar
rechazo hacia el auditor v ¢l trabajo que desempeni. por lo que bty que evitar el utilizar combinaciones de
saja fuerte (DIBUJO 17).

LA PRIMERA IMPRESION QUE PROVOCA EL AUDITOR INTERNO ES UN RECHAZO
HBACIA EL Y HACIA SU TRABAJO.
4
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B. Cualidades técnicas

Existen seis aspectos que sobresalen en las cualidades téenicas:

pe N

&

Madurez y experiencia laboral, Se habla de madurez, en términos de las necesidades para permanccer,
por Jo menos superficialmente innune @ las amenazas. a los ruegos. a Ia impotencia y a otras conductas
hostiles y destructivas de los auditados. Una persona madura puede ser mds objetiva y posiblemente mds
analitica al desarrollar las auditorias. Las personas con experiencia laboral no se sicnten tan tmpactadas
cuando se enfrentan a nuevas condiciones u aPErICIONSs a revisar.

Habitidad para aplicar normas, téenicas y procedimicntos de auditoria, de administracioa y
contables. Se debe poseer la habilidad para aplicar tos conocimicntos adquiridos a las situacioiles que se
presenten, va sea desde el punto de vista de los reportes y registros financicros o para identificar y
resolver problemas de tipo administrativo, para cumplir sicmpre con el logro de los objetivos dentro de
un adecuado control interno que garantice ¢l buen funcionamicnto de la entidad.

Actitud profesionat y enfogue gerencial. Debe tenerse presente la responsabilidad social y de servicio
que contrae al aceptar un trabajo profesional, condicion que lo obliga a aceptar solamente aquellos
trabajos para los cuales estd capacitado para cjecutarlos o dirigirlos, con apego a los lineamicnios que
fija la ¢tica profesional. Sus opiniones tienen que ser imparciales ¢ independicntes v conciliar los
intereses morales, materiales y ccondmicos de las partes revisadas.

Apreciacion general cn materia tales como impuestos, costos, finanzas, presupuestos, derech,
cconomia, métodos cuantitativos, ete, Una apreciacion significa habilidad para reconocer la existencia
de problemas actuales o existentes y determinar las investigaciones necesarias o la asistericia a allegarse,

Habilidades tanto oral como eserita para presentar sus observaciones y recomendaciones, Debido a
su constante relacion con los auditados debe contar con gran facilidad de palabra; ¢s preeiso que scpa
controlar no sélo lo que dice sino como lo dice, lo cual depende de sus hibitos personales de
articulacion, incluyendo actitud emocional, tono de voz, acento, modismos del lenguaje, volumen,
altura, rapidez, frascologta, proyeccion y una ausencia completa de muletillas y afectacion. En muchas
ocasioncs teneinos ka mila costumbre de hablar sin pensar, si uno se concentra en lo que dice la otra
persona y en seguir la linea de pensaniiento que se nos comunica, cuando sea nuestro tumo podrernos
replicar a esa linea de pensamiento con inteligencia y por tanto construir un puente comin de
comprensién,

Habilidad para aplicar paqueterfa de informidtica, Una herramienta de gran ayuda en el desarsollo
de auditorias en las que se contemplan actividades de revision de operaciones computarizadas, es ¢l uso
de paquetes. Los paguetes de computo son lenguajes de programacion especializados, por medio de los
cuales se convierten en programas de computadora instrucciones escritas para efectuar finciones
tradicionalmente cfectuadas cn forma manual, por cjemplo; acceso a archivos, acceso a formatos,
operaciones aritméticas, logicas de mancjo de registros, actualizacidu y comparacion de archivos, salida
y estadistica. Algunos funcionarios de auditoria sc empenan en ver a la computadora como la panacea
para todos sus males, séto fatia que fe pongan veladoras, para que les hagan et milagro de obtener
buenas auditorias (DIBUJO 18).

4
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DIBLIO I8 -
LA MICROCOMPUTADORA NO HACE MILAGROS

“.--IA MAQUINA ES 1A ALIADA DEL ESPIRITY, PUES ESTA HECHA PARA ALEGRAR
EL TRABAJO Y GANAR OCIO..CULPABLES SOMUS POR SERVIR A LA MAQUINA EN
VEZ DE QUE ELLA NOS SIRVA.."

EMMA GODOY

En esta tesis no pretendo dar una receta de cocina sobre la forma de comportarse del Auditor Interno, sin
cmbargo, considero adecuado observar las siguientes reglas para cvitar caer en el error de hablar cn forma
inapropiada:

Deténgase, mire, escuche...y lucgo hable

Escuchar es el primer paso para hablar

La i6gica es la clave del bien decir

Hable en tono bajo y asf todos fo escuchardn

Hable siempre fa verdad sobre sf mismo

Hable formalmenie y evite que se le desprecic

Si hace algin chiste, scpa con quién y en qué motmento ¢s ¢l adecuado

Evite la vulgaridad, no trate de alburcar o hablar en doble scntido (algo dificil para fos Mexicanos)
Evite el utilizar un lenguaje muy técnico

gl > R s B "dR =i > IR > IR o =4

Ademas, si no tienc la suficiente habilidad y dedicacion para escribir un informe claro, ordenado. preciso,
veraz ¢ inferesante sobre los resultados de la auditoria, no servird a su empresa con eficacia ni hard justicia a
su propio trabajo.



C. Cualidades ¢ticas

Para cumplir fa labor encomendada ademas de poseer cualidades personales v téenicas. hay que ipegarse a la
dlica profesional.

Debido 1 que este tema fue tratado en el capitulo primero. solo agregaremos que los bucros principios de
moralidad son fundamentales para salir adelante en esta profesion: en apego a lo establectdo en fos Codigos
de Etica Profesional, tinfo del Contador Publico como det Auditor Interno.

La falta de alguna de estas habilidades v rasgos pucde ocasionarle serios problemas al Auditor fnterno.
aunque muchas de ellas pueden aprenderse o desarrollarse. Los que s poseen en demasia no se hibran de
stiaciones muy stresantes (claspecto relativo al esties se tratari en detalle en el capitulo 3), nt garantizan
que s esté reatizando su trabajo satisfactortimente.

El cardeter consiructivo de su miston v la busqueda de oportunidades de mejora. demandan una comprension
cabal de su papel. sensibitidad ¢ intetigencia. adentds de un gran esfuerzo v profestonalismo, para lo cual
deben mantener unas adecuadas relaciones con el personal auditado y actualizarse permanentemente. ya que
de no satisfacer ¢stas expectativas, corre ¢l riesgo de deteriorar su propia imagen con los auditados v perder
¢l apoyo brindado por los directivos.

Tal parcce que con todas las cualidades va sciialadas. mas que un Auditor Interno. buscamos a un
superhombre o un genio nwversal... y cstos han sido siempre muy escasos. Peter Drucker al respecto
menciona: . hemos de cubrir los puestos de nuestras empresas con gente que, a fo sumo tenga una de las
capacidades que se pidan y carezea , muy probablemente, de casi todas las nmy modestas dotes de los demds.
Y continua diciendo *..No lograremos la accion ¢jecutiva requerida clevando nuestras pautas de idoneidad
y. mucho menos, aguardando al hombre dotado de genio universal. Tendremos que expandir ol radio de
accion de los hombres. por medio de las herramientas que se hallan a su alcance y no a través de un sibito
salto cudntico de su capacidad.

No obstante conocer las cualidades que debe tener un Auditor Interno, su actuacion a presentado las
siguientes caracteristicas no muy recomendadas:

Preparacion intuitiva v a base de “Sentido conuin™ sobre los conocimicntos necesarios para ¢l cumplimicnto
de sus responsabilidades, en lugar de en forma sistenitica que ascgure su adecuada capacitacion

Inconsistencia en el enfoque y calidad del trabajo, derivado por la diversidad de criterios

Falta de apoyo institucional estructurado a distintos niveles y en forma sistcmatizada, sobre su capacitacion v
desarrollo profesional

Dependencia jerarquica cn los casos cn que fa Gerencia de auditoria interna no sc cncuentre a un uivel staff
o con el nivel jerdrquico adecuado.
2,1.3 Principales respousabilidades

Las cualidades ya citadas anteriormente, debe aplicarlas a su trabajo en el cual adquicre una seric de
responsabilidades que trataremos a continuacion:
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A. Conocer la empresa. Con una vision amplia de la entidad (DIBUJO 19). pucde concebirse y
estructurarse una funcion de auditoria intera que realmente responda a las neeesidades. Lo anterior puede
Jograrlo, si esta debidamente informao de las actividades de La comparia.

v

13 g
VISION AMPLIA DE LA ENTIDAD it

SOLO CONOCIENDOLA A FONDO PODRA CONCEBIRSE Y ESTRUCTURARSE UNA
FUNCION DE AUDITORIA INTERNA QUE REALAMENTE RESPONDA A LAS
NECESIDADES DE LA ENTIDAD.




B. Mantener secreto sobre la informacion consultada ( DIBUJO 20)
C. Comprobar la efectividad de los controles establecidos

D. Mejorar la prestacion de bienes y servicios. A través de la promocion de cficiencia cn las
operaciones, productividad de las acciones y simplificacion de los procedimientos v sistemas.

E. Corregir ineficiencias o desviaciones. Al cerciorarse de que las medidas propuesta s nara subsanarkas
s¢ han puesto cn vigor oportunamente y permiten alcanzar los resultados descados.

F. Propiciar informacian relevante. La cual serii sobre el desarrollo de las operaciones que se realizan cu
la organizacion v menctonar aquellas recomendaciones tendicntes a mejorar las deficiencias o errores
observados.

Do 20| ‘ ‘

EL C.P. TIENE LA OBLIGACION DE NO REVELAR 1.0S IECHOS , DATOS O CIRCUNSTANCIAS
DE QUE TENGA CONQCIMIENTO EN EL EJERCICIO DE SU PROFESION, A MENGS QUE L0
AUTORICEN LOS INTERESADOS, EXCEPTO POR LOS INFORMES QUE ESTABLEZCAN LAS

LEYES RESPECTIVAS,

4
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G. Estar obligados por clemental disciplina y respeta a fas normas administrativas de la
entidad, Entre estas se encuentran los horarios de trabajo oficirles establecidos por T nusimin Por o que
respecto a los horarios especiales ¢s importante mencionar lo sigiiente

= En consideracion a que en algunas sucursales. agencias. fideicomisos. filiales. ete.. rigen horarios
especiales, el Auditor Interno debe ajustar su horario de trabajo al que existiere oficialmente en fa
dependencia a que fuera asignado (generatmente. se sigue la politica de ser los primcros en contenzar v
fos iitimos en retirarse).

= En ocasiones para realizar inspecciones de propiedades. planta v cquipo. asi como ki reatizacion de los
inventarios. habri necesidad de asistir en horario posterior a T jornada de trabajo ¢ inclusive en dias no
laborables.

= Otras veces se tiene la necesidad de terminar su trabajo con la urgencia. debido a un plazo ternunante
dentro del cual tuviere que rendir su informe por razones excepeionales.

En relacion o estos dos ultimos puntos. soy de la idea que se debe compensar en un tienpo extraordinario o
en proporcionarie algan dia o dias de vacaciones adicionales, tamentableniente no es asi v ki costumbre se ha
convertido en ley, al trabajar mds tiempo del horario establecido, con ¢l pretexto de que se traia de
profesionistas comprometidos invariablemente a realizar su mejor esfuerzo y siempre con un sentido de
cooperacion, el cual se convicite cn “voluntariamente a fuerzas”,



30

2.2 Capacitacion y desarrollo del Auditor Interno

2.2.1 Fundamento:

LA CAPACITACION ES UNA INVERSION QUE
PUEDE GENERAR FRUTOS PARA LA ENTIDAD

Las normas para la prictica profesional de la auditoria interna, establecen en la norma 540 lo
relativo a la Administracion y Desarrollo de Personal, en los siguientes términos:

"..El Dircctor de Auditorfa deberd cstablecer un programa para la seleccion v desarrolio de sus
recursos humanos, el cual contendrd los aspectos siguientes:

Descripciones de pucstos por cada nivel

] Seleccion de individuos calificados y competentes

Entrenamiento y oportunidad de capacitacion profesional continua

E Ascsoria en lo referente a su trabajo y desarrollo profesional..”.

Evaluacion de <u trabajo por lo menos una vez al aio

A continuacion se procederdt a definir los principales términos que sc utilizardn en esta parte del
capitulo, con la finalidad de familiarizarse con los mismos y cstar en condiciones de entenderlos y
diferenciarlos cuando se haga referencia a ellos



2.2.2 Definiciones:

A continuacion sc presentan fos principales terminos que se uthzarin en este capitulo

'}]Cupacitz\ci()n. Proceso mediante ¢l cual se llevan a cabo una serie sistematizada de actividades
encaminadas a proporcionar conocimientos. desarrotlar habilidades v mejorar aptitudes. con
conjugar por una parte, la realizacion individual que se retlejitrit en ka sansfaccion del indiiduo

v por otrt, en productividad paca Ia cipress

'; l Adiestramiento, Accion destinada a desarrollar las habilidades v destreszas del vabajador. con

el propésito de incrementar La eficiencia en su pucsto de trabajo.

[Q Desarrollo. Este comprende la formacion integral del individuo, v especificamente [is acciones
que puede Hevar Ja organizacion para contribuir a esta formacion. Incluye a la capacitacion v el

adicstramicnto por su cavacter globalizador,

[QOI)S«)Icsccncia. Es ta sitnacion que resulta de poseer un conocimiento atrasado. inservible: un
conocimiento que cstrictamente no puede oricntarse hacia bucnos resuitados. El no estar

actualizado cs tan dariino como el permanecer ¢n absoluta ignorancia.

2.2.3 Determinacion de Ias necesidades de capacitacion

En la actualidad, la capacitacion reviste gran importancia cn las empresas modernas. debido a la
complejidad de las operaciones y  los avances tecnoldgicos; aspectos que influyen directamente en ¢l
drbito laboral.

Los clementos humanos, son de gran importancia para las organizaciones, ya que de cllos depende el
logro de los objetivos institucionales, razon por la cual deberdn contar con unos conocimientos v
habilidades individuales adecuados pero sobre todo una actitud positiva de respeto y deseo de
prosperar.  La capacitacion ayudard a lograr 10 anterior v optimizar los recursos, por tal motivo debe
ser una actividad plancada y basada en las necesidades reales de la empresa y oriemada hacia un
cambio en los conocimicentos, habilidades y actitudes del personal.



Es wmdispensable enntir un diagnostico preciso acerca de cuales son fas aecesidades de capacttacion,
debrdo a que cs un evento humano que exige cooperacion y compronuse de todos tos unoliicrados ca
elfa v busca generar o modilicar ¢l comportamiento del personal. Dichas necesidades pucden ser.

% Individuales

Qf) Grupales

% Inmediatas

% Futuras

Qi) Informles de entrenantiento

% Formales de entrenaimicnto

Qﬁ) Sobre fa marcha

Qﬁ) Fuera del trabajo

Q’.) Con instructores internos

Q{) Con instructores externos.

Un programa de capacitacion bien plancado. adennis de ser continnamente actualizado a la luz de las
expectativas actuales y futuras de crecimiento del prupo, debe reconocer las diferencias de cada
individuo, algunas de las cuales pueden ser: varicdad de niveles cducacionales v experiencia,

diferentes capacidades para aprender; asf como la propia habitidad individual para sacar provecho de
las expericncias adquiridas,

Todo lo anterior teniendo conto principales objetivos:

=

Desarrollar habilidades

=

v lmpartis conocimientos (infosmacion, reglas, conceptos)

&

Influir en las actitudes y motivar al auditor interno con el fin de que tenga un mejor desempeiio.

2.2.4 Fases de la capacitacion

Las fascs de la capacitacion son tres, mismas que se explican a continuacion;

A, Diagndstico, Llamado también evaluacion de necesidades, se da en 3 niveles de anilisis:
V"7 La Organizacion.- (En donde se necesita la capacitacion y cuindo?

V"7 La actividad Inboral.- Qué tipos de capacitacion se necesitan?

V"7 E) individuo.- ;Quién necesita la capacitacion?.



B. lmparticion, Existen numerosos meétodos de capacttacion tanto fuera como dentro del trabajo:

Conferencias

~

Estudio de casos

~C

Representacian de papeles

-~ < <
~

Simulacion

~-

Instruveion progranda

Aprendizaje

-~ = =
~ N

Capacitacion de iniciacion

=
~

Rotacion en distintos puestos, ete.

El método de capacitacion que se usa de manera mds amphia comprende la asignacion de
supervisores para cnseiar cn cl puesto mistmo. Sin cmbargo cs donde mas deficiencias hay debido a
uni falta de preparacion y oportunidad en fa supervision.

Los salones de clase tratan de simular situaciones reales, pero jamds podran sustituir a ta experiencia
que se adqmere con el trabajo diario, debido a que es en el trabajo donde ticne la oportunidad de
resolver problemas bajo presiones de tiempo. supervisar a olros auditores y trabajar con [a
administracion para legar a conclusiones v gauar L aceptacion de sus recomendaciones.

En ¢l adiestramicnto sobre la marcha, viene a la mente la necesidad de resolver problemas, hecho
que pertite evaluar la calidad v experiencia de cada individuo.

C.  Evaluacion, La capacitacion debe ser evaluada en términos de cambios cn los conocimicntos,
habilidades y actitudes: y medir et éxito en (érminos de rendimiento en el trabajo. Sin embargo
en Ja prictica solamente una pequeria proporcion de programas de capacitacion s¢ evalia, ya
que lo mads comun cs examinar las relaciones de los examinados, y ¢stas reflejan mayores
desviaciones.

2.2.5 Principales reglas a seguir en la capacitacion
Los sigutentes programas de capacitacion son ntas efectivos

Los relativos a trabajos especificos

Los que son de mayor duracidén

Los que comprenden prictica y participacion activa

Los que proporcionan retroalimentacion junto con la capacitacion

Los que proporcionan cjemplos visuales de rendimiento efectivo en ¢l trabajo
Los que brindan un apoyo de la administracion para la capacitacion.

FEREFEY

Hay funcionarios que la ven como una pérdida de ticmpo y no como una inversién que va a redituar
et tener personal mejor preparado.

Puitl Mali lo ha dicho de manera convincente:
"El adagio de que "la prictica hace al muestro" es equivocada. Pero Ia prictica con
retroalimentacion, revision, analisis y cambio, si que la hace”.



Un buen plan de desarrollo requiere asignar ¢l tiempo necesario para concluir con el trabajo.  Sin
cmbargo. hay que reconocer que en ocasiones ¢sto 1o cs posible debido a situaciones de carga de
trabajo ocasionado por requerimientos fucra de programa.

La asignacion de un auditor interno a difercntes supervisores se considera que ¢s altamente positiva,
aunque hay que reconocer que en ocasiones puede ser contraproducente, va que ¢l supervisor inicial
esta familiarizado con su desemperio y por consecuencia, conoce las dreas que requiere reforzar en
conocimiento v experiencia. Para solucionar este problema, se requicre que ¢l nuevo supervisor
revise cual ha sido su desarrollo y se allegue de infornuacion a través de otros micmbros del grupo,
solo asi podrd cumplir con la asignacion de auditoria interna y permitir ¢l desarrollo descado cn el
campo de trabajo.

Es a través de la diversificacion de las asignaciones como los auditores internos adquicren
experiencia para atender diferentes operaciones, dreas u organizaciones. Para cumplir con lo anteriar
es conveniente establecer un registro de asignaciones que contemple cuiles han sido las asignaciones
que sc han dado a cada miembro del grupo y ¢l grado de dominio que han mostrado ( esto se refleja
en la evaluacion ).

Aunque la capacitacion en ¢l puesto mismo ¢s relativamente cconomica, existen los siguientes
problemas potenciales:

® Los capicitadores pueden resentir las responsabilidades adicionales
® Puede scr que no hagan su mejor csfuerzo en enseiar si sienten amenazada su seguridad,
&) Los capacitadores pueden no estar motivados para capacitar a todos los aprendices igualmente

bicn.

2,2.6 Educacion continua

Los auditores deben continuar su educacion y capacitacion, debido a la necesidad de auditar una
infinidad de elementos, ¢l jefe de auditoria debe gjercer una presion constante para que cl auditor
interno se prepare constantemente. Esto sc complica cuando los miembros del staif de auditorfa
interna viajan, pero se puede solucionar cuando sc programe, promucva y monitoree la edicacion
continua y s¢ contemplen perfodos de viajes por comisidn, vacaciones, elc.

Los auditores internos de hoy no pueden permitir que se les prive de su preparacion para el mafana,
ni esperar que otros les proporcionen una vacuna contra ta obsolescencia. Conocimientos, capacidad
de comprender, son posesiones que las personas adquieren por si misma, no regalos que la
Universidad o una Compaiifa pueden hacer. Esto va enfocado a trasladar al auditor su propia
educacion y hacerte sentir que sus organizaciones reconocen que al aprender constituye una actividad
fundamental y no una obligacién secundaria que hay que cumplir durante los fines de semana.

Lo que ocurre en la realidad, es que muchos cjecutivos tratan de substituir a las presiones del
momento, para lo cual se sacrifican y atienden lo urgente, y descuidan lo importante con lo cual muy
probablemente bloquean su desarrollo. Las razones principales para autoeducarse son:

EI:I Estar calificado para ser ascendido en responsabilidad y poder
EQ Ser capaz de reconocer nuevas oportunidades para tomar decisiones y resolver problemas

[:Q Ser capaces de emplear nueva informacion y capacidades para enfocar las decisiones,



Una fornia de lograr lo anterior, ¢s al través de i creacion de un titulo de Auditor Interno, tal y como
existe en los Estados Unidos, Canada y varios paises de Europa. Estos cursos los podria ipartir ¢l
IM.A1. con ¢l apovo de algunas Universidades del pais. Otra forma de lograr dicha actualizacion
scria mediante el postrado de auditoria interna establecido por la Universidad Nacional Autonoma de
México. A continuacion mostramos un panorama de ambas propuestas.

Si partimos de la base que el auditor interno ¢s un Promotor de la Productividad y que contribuye de
mancra importanic para que una cipresa sea competitiva, hoy mis que nunca dada In apertura
comercial por ¢f tratado de libre comercio, ¢l auditor debe mantener una actualizacion
continua de manera obligatoria mis que como ilgo adicional ( DIBUJO 21),

ninLio 21

HOY MAS QUE NUNCA EL EXITO DE UNA ENTIDAD PARA LOGRAR SOBREVIVIR ¥
SER COMPETITIVA, REQUIERE ENTRE OTRAS COSAS DE LA CAPACITACION, Y DE
LA EDUCACION CONTINUA, ESTA ULTIMA DEBE SER MAS LA NORMA QUE 1A
EXCEPCION,




Dentro de fa educacion continua del Anditor Interno tratarcmos dos aspectos:

A, Programa para obtener el titulo de Auditor interno
B.  Postrados de anditoria interna en ka UN.AM,

A. Programa para obtener cf titulto de Auditor Interno

Los datos que a continwacion se mencionan lucron tomados de "Certified Internal Auditar.
Program Information and Study Guide" Altamonte Springs, Florida: The Institute of Internal
Auditors, Ine, International Headquarters, Oct, 1988:

Objetivos del programa

L. Respaldar el reconocimiento profesional de los socios del Instituto de Auditores Internos
por medio de:

< La identificacion del acervo de conocimicntos y la experiencia en el trabajo para ser considerada
como profesional

& Elcstimulo y fomento del desarrollo profesional

< La definicién de criterios para ¢l reconecimiento profesional

< El desarrollo de un programia para exdmenes aceptado que mida ¢l conocimiento y habilidad del

candidato con respecto al estado actual de 1a profesion.

1. Obtener la aceptacion, el reconocimicnto y el crédito profesional a nivel universal, de la
designacion de Auditor Interno Titulado.

Lograr recibirse les brindard profundas satisfacciones personales, sabiendo que han llegado a un
nivel de competencia reconocido y aceptado en la profesion que escogieron. Ademds de recibir los
beneficios por reconocimiento de su aptitud por parte de los socios de negocios y profesionales, un
avance profesional mas ripido y una mayor aceptacion por parte de los jefes.

Antecedentes
El Instituto cs el resultado de la creencia de que s¢ necesita una organizacion para desarrollar el
verdadero status profesional de auditoria interna y de que haya un intercambio de ideas ¢

inforntacion entre los mismos. Esto se cristalizé en noviembre de 1941, mediante su creacion.

En la 3lava. Conferencia Internacional Anual del Instituto, ¢l Consejo de Directores resolvio
*desarrollar e implementar un programa de titulacion”, en junio de 1972.

El primer examen para obtener el titulo se aplico cn agosto de 1974 y, desde entonces, se aplica una
vez al afto.

G



Magnitud del exanien

Una caracteristica importante de cualquier profesion ¢s el cucrpo connin de conoctimientos que
proporciona uma cstructura teorica para la educacion v para probar las aptitudes de aquellos que
descan ingresar a la carrera.

El examen para obtener el titto esta basado en las siguientes disciphinas.

< Auditoria

@ Ciencias de la Conducta

o) Comuniciciones

S Sistemas v Equipos Computacionaics

< Economia

< Fianzas v Comtabilidad

o)) Aspectos Legales de los Negocios

9 & proceso de Administracion v sus actividides
< Meétodos Cuantitativos

S Sistemas y Procedimicntos

B. Posgrados de auditoria interna en la UN.A.M.

Una segunda forma de lograr una educacion continua la constituyen los posgrados de Auditorfa
Interna que proporciona kt U.N.AM.

Antecedentes

Durante los tiltimos afios ha habido un crecimiento vertiginoso en fos requerimicntos de Auditores
Internos en toda clase de organiziciones, tanto en cantidad como en calidad. Lo anterior, ha
promovido fa preocupacion del mismo sector publico, en ¢l sentido de establecer la obligatoriedad y
Ia definicion del alcance de fa funcion de Auditoria Interna, en todas sus dependencias y entidades
desde principios de la década de los 80s. A partir de 1982 se reforzo dicha preocupacion con la
creacion de ta Secretaria de ta Contralorin General de la Federacion y de las Contralorias Internas en
todo ¢l Gobicrno, las cuales, basicamente. tienen ¢l proposito de desarrollar en forma amplia las
funciones de la moderna auditoria interna.

Adenus, cf Instituto Mexicano de Contadores Piblicos ha promovido fa difusion de csta funcion a
través de seminarios de alto nivel, asi como diversos cursos tendientes a difundir los objetivos de
auditoria interna y capacitar a quienes desarrollan esta actividad.

Todas estas inquietudes condyjeron & la Facultad de Contaduria y Administracion de la UN.AM. a
investigar las alternativas y soluciones que hubiera cn otros paises para resolver csta problemdtica.



Profesionistas que pueden cursario

LIC. EN CONTADURIA
LIC. EN ADMINISTRACION
LIC. EN INFORMATICA

Los principales profesionistas que se han visto involucrados en fa funcion de auditoria interna son los
Licenciados en Contaduria v en Administracion: asi como los provenientes de carreras afines, como
los Lic. ¢n Administracion Industrial, o bien de tipo téenica como los Ingenieros o Lic en
Informitica.

Los anteriores profesionistas, al dedicarse a la funcion de auditoria interna, lo han hecho tanto en cl
sector publico (secretarias, organismos descentralizados. empresas paraestatales v drea docente).
como en el sector privado (cmpresas. instituciones no lucrativas y docentes).

Debido @ lo anterior. s¢ puede observar que la necesidad es de caricter universal, yva que en
cualesquicr tipo de  organizacion de cierta magnitud se requicre de  su  realizacion,
independicntemente det tituto con que se denomine.

Principales objetivos y alternativas
Con el nivel de posgrado se promoverd el logro de objetivos, tales como:

@  Optimizar la ntilizacion de tos recursos de las organizaciones, proposito imprescindible en una
¢poca de sobrepoblacion y escasez general de todo tipo de recursos

e Concicntizar 2 las organizaciones v a su personal sobre su responsabilidad para con la sociedad.
a través de promover un ambicnte de control

®  Auxiliar a la alta administracion en i funcion de evalnacion de los controles de la organizacion.



Para claborar este provecto de posgrado. la Direccion de T Facultad ha promovido lias siguientes

alternativas:

% Especiahizacion en Auditoria con formacion en Auditoria Interna
% Especializacion en Auditoria con formacion en Auditoria Financiera
Q{) Especializacion cn Auditoria con formacion e Contraloria Publica

QD Maestria en Auditoria.

A continuacion se presenta un cuadro comparitivo (ILUSTRACION 7) que nos muestra las
materias que se incloyen en cadit uno de lus proyectos de posgrido antes mencionados v las que
consider ¢l Instituto Nortsimericano de Auditores Internos para obtener el titula de Aunditor

Interno.

ILUSTRACION 7

Y PLANES DE POSGRADO PROPUESTDS POR LA U.N.AM.

CUADRQ COMPARATIVO DEL PROGRAMA DE YITULACION DEL AUDITOR INTERNO

1 KSPECIALIZACION B3 AUDITORIA CON ROEMACION EX AUDITORIA INTER A

FROORAMA DB TITULACION DEL DETITUTO. |
NORTR DB ALLITORRS '] % SIPRCLALIZACION 30 AUDITORIA CON FORMACION BN AUNTORLA RNANMCIRA
} Il PEPRCIALIEACION B L1
! | 4> MARITRLA 00 AUINTORIA
C 3 a1
(1. PRNGIPYOS DE AUDITORLA INTERNA ]
T NATURALEZA DE LA AUDITORU BTG ] | | I
[ LA ADMOK DELDEYTO. DB AUDITORIA INTERNA i
e
| LA ADMINISTRACION DEL TRABAXD DE AUDITORIA | i i
LIAADMDITRACIONDEL TRAMIO DEAUDITORA .o | ] (
CONTROL INTERO) L 1 i | ;

(I, TECNICAB DE AUDITORIA INTERNA

{ HERRAMIENTAS Y TECOCAS PARA LA AUD DVTERNA
| IROGRAMAS DE TIARAD ]

(i1, PRINCIMOS DE ADMISSTRACION

| FLMEDIO AMBENTE DEL AUDITOR ( ]

| A NATURALEZA DE LA ADMINISTRACION I
£l PROCESN DE RANFACKN
£1 PROCEN) DR ORGANIZACION H

11, PROCES) DE DIRECCION

\ELIROCEI0 DRDIELCION e ]
(e ez orcoma _—
{IV. DEBCIPLINAS RN A/YONADIAS COM 1A AUD. DTEEXA ]
CONTABLIDAD ADMDSTRATIVA
CONTABLIDAD FINANCTERA

ECONOMIA
(LEYES

{IMPUESTOI CONPORATIVOS
i

{FINANZAS
o

CONTROL DE OPERACIONES
METODOS CUANTITATIVOS
[SLSTESAS DE DIFORMACION

ASTECTUS SIMIARES CONTEMPLADOS EN (08 POSURADOS —




Pertil del epresado

La Facultad de Contaduriy v Administracign, establece que un caresado de Ly Maes(rig en Auditoriy,
debe poseer tanto Jos conocimicntos. como fas actitudes v habilidades que le permitan ejereer con
CXito st actividad profestonal. Sobre ¢f particular considerg que hacen falta matenag enfocadas a fys
Relaciones Humanas, yva que tanto en las espectalizaciones como en la macstria ng se mchiven, Con
la adicion de ésqas, lograremos tener fag actitudes necesariag para ejercer de yng mejor forma |y
auditoria.

2.2.7 Desarrollo del Auditor Interng
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“Es parte de Ia tragedia de |
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e el desarrollo del
Yo jamds seg completo; aun bajo las mejores condiciones, sélo ungy
parte de las potencialidades de] hombre son realizadas, EJ hombre
siempre muere antes de haber nacidg completamente”,

d a situacion humang qu

Erich Fromm
Etica y Psicoanalisis

En el desarrotl de} Auditor Interno. trataremos dos aspectos: el relacionado con Iy trayectoria
dedicada a la carrery ¥ las acciones para promover el desarrolto académico y profesional del Anditor
lterno.
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0



A. Trayectoria dedicada a la carrera

El tiempo que se ha ocupado un puesto o el nivel son variables criticas, ya que si una persona no se
mueve 2 tiempo, pierde experiencia, posicion y sobre todo, la reputacion de ser estrella. Y algo que ¢s
muy importante en las sociedades Occidentales cs el concepto de plenitud de fa vida “la juventud”,
por lo que repercute en los trabajos que se ofrecen, ya que una fimitante s la edad, por lo que

después de fos 35 aifos, ya sc es viejo, ¥ 1o se aceptan tan ficilmente a " jovenes viejos" que busquen
cmpleo ¢n las cmpresas.

El papel del Auditor Interno ¢s tan importante que requicre experiencia v antecedentes significativos:
los conocimicnitos, cexperiencias v recursos desarrotlados no deben guardarse en un cstante o
mostrarlos en una pared, hay que aprovecharlos e impartir capacitacion con ¢l personal mas
experimentado de auditoria, mediante talleres de casos que hayan sido preparados por cllos mismos.
Siempre cn un ambiente fraternal, que propicie la competencia caballerosa y profestonal que los
impulse a niveles superiores, {o unico que hace falta ¢s que los administradores apoyen este tipo de
conductas.

La constante amenaza de la derrota. El dolor de la derrota siempre duro, puede ser devastador, no
obstante que Ja persona parezca aceplarla bastante bien. Conforme transcurre cl tiempo, algunos
auditores y ejecutivos que no han tenido un desarrollo adecuado sienten ira en contra de si mismos y
de ta organizacion que les exige cl sacrificio; ira por tener que abandonar otras metas descables de la
vida, al dedicarse totalmente a ka carrera. Sin embargo el auditor sabe que debe guardar celosamente
csle sentimiento y también sus sentimientos de culpa y afecto, en caso de que resulten inaceptables
para ¢l o para su cultura empresarial. Los sentimientos reprimidos tienen que ser controlados
constantemente, y eslo requiere gran energia.

En la organizacion hay grupos que deteman el poder y que se encuentran en un cstado defensivo
constante, razon por la cual en muchas ocasiones cuesta mucho, pero mucho trabajo ascender y
desarrollarse jerdrquicamente. A diferencia del juego, en la vida ejecutiva, no hay tregua. Estar
siempre alerta psicoldgicamente significa que todo el cuerpo esta constantemente cn estado de
emergencia, con el consecuente desgaste natural,

B. Acciones para promover el desarrollo académico y profesional de la auditorfa interna

No podemos dejar de anatizar al Auditor Interno como un ser humano que requicre de motivaciones,
satisfactores y buena comunicacion para realizar su funcién con mayor productividad y alcanzar la
calidad de vida en cl trabajo que lo ileven a un nivel de alta comnpetitividad individual y grupal.
Como sistema biopsicosocial, ct auditor requiere de una integracion humara en la empresa, anmonia
en vez de antagonismo, interés en tugar de apatia. Esto fmplica mejorar el ambientc organizacional,
personalizar el trato a los subalternos, hacerlos participar en la gestion y mejorar sus
remuneraciones, asi como los grados jerdrquicos,

Lo mAgcomin, es que at Auditor Interno se le mantenga ordinariamente a oscuras con respecto a fo
que sucederd en cl futuro, 1 causa de la extrema competencia para lograr pucstos superiores, por lo
tanto, las decisiones sobre que aprender pucden ser tan cruciales como las decisiones sobre qué
hacer, y cualquier cleccion cs una apuesta.

La auditoria interna por légica deberia servir como trampolin para las personas calificadas e
interesadas en hacer carrera dentro de ta organizacion; algunos autores consideran que la auditoria
interna s cl sitio ideat para desarrollar un pool de gente que sean susceptibles de moverse a
cualquier parte de Ia empresa, para dirigir puestos administrativos.
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Una pregunta que se debe hacer el Gerente de Auditoria es: ;Concede impontancia suficiente a la
autocducacion como para proporcionar medios o incentivos para aprender?

A menudo la mayoria de ejecutivos se quejan de faita de tiempo, de indiferencia o antagonisino de la
compaiiia con respecto a las ideas nuevas y de medios inadecuadas para aprender.

Otro factor que desanima a la gente ¢s la indiferencia de la Gerencia. La gerencia debe presupuestar
lo relativo a cursos, suscripcion a revistas, seminarios, conferencias, clc.; pero siempre debe motivar
a su gente a traveés de inscribirlos en los aspectos ya citados. Mids no sdlo la Gerencia puede ayudar
cn el lesarrollo del auditor interno; ellos mismos con o sin experiencia, sus jefes y funcionarios,
el Instituto de Auditores Internos, Las Universidades, Empresas y la Secretaria de la
Contralaria Generitl de Ia Federacion y la Contaduria Mayor de Hacienda pueden Hevar al
cabo acciones para promover su desarrollo académico y profesional (ILUSTRACION 8).

HUSTRACION 8

ACCIONES PARA PROMOVER EL DESARROLLO ACADEMICO Y PROFESIONAL
DE LA AUDITORIA INTERNA

AUDITORES INTEANOS UNIVER- | EMPRE- | SECOGEF Y
ACTIVIDADES EXPERIENCIA | TITULARES |  LMAL SIDADES 5A5  |CONT. MAYO!
SIN | CoN DE DEPTO. $.H.C.P.

P nep—— - P

AVUDAR A LOS AUDITORFS INIFRANOS A THULARS)

TRADINCIR MATERTAL (LINRAS CURSOS, PIT )

FYABORAR O IHVULGAR ARTICULOS, | IBROS, REVISTAS BV

FSTABM FUER UNA RIBLHITUCA SORRE AUDITDRIA INTERNA

"PROMOVER I.{(’MMT'IM‘I(\N UNIVERSIHHARIA Y O POSGRALXT

PROMOYER FLINTERCANRIO DE ESOVIIANTES ¥ PROFESORSS

DARCEASE A NIVFE LNPNCIATIRA Y POSGRADO

TOESARROUH AR AUDHOREVINIERNOS DECARRFRA

ESTANFCFR DISPOSICIONES QUE SANCIONEN A CDRRAIPTOS

FROMOYER FLINTERCANBIO IF EXPERIENCIAY (°ASOS)

PROMOVER FLFSTANECINIENEO [ECOMITES DE AUDITORIA

DESARRULEAR INKOVACIONES EN {A FUNCIIN DE ALUDO ORIA

APOYAR ENTA All‘,!l!lM l'"ll.'lAl.fl.»Al!A O AVUDNDRIA

|
FSTARN BCER vl!‘ANl!MIH PAI{ YIGILAR LA I'A_HI)M) DELOSAUDTORES |

PROMOVER LA AUTOEVALUACSON DE LA FIVNCION AUEIETURIA INTERNA

CPROMOVFRPE FSEABLFCINIPN O DEUOIIGOY DF BTICA BN ) ASDRGAND . L

CPROMONVER $IST. DE INFORMACION PA!A l:\'A!.lMl (l!]l‘.‘l“‘ﬂ!li" LA OREG,

i
cemiend .
FUINTYE: ADAPTACION HECHA A LOS APUNTES SOURE ¥4, DESARROILO ACADEMICO Y PROFESIONAL DE LA AUDITORIA INTERNA

ELANORADOS POR L C.P FERNANDO VERA SMITI

REA) IZAR EYCUDICS SOMRE ADMON , CUNTARILIDAD, AUTHTGRIA Y OTRAS ' ; .
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2.3 Evaluacion del desempeiio del Auditor Interno
2.3.1 Definicion

La evatluacion ¢s un procedimicnto sistentitico de acuerdo a un plan v respaldo para que ¢l administrador
ewitd un juicio acerca de sus subordinados e forma objetiva, tan libre como sea posible de whluencias
personales, Lt cual servird para construir un programa verdaderamente efectivo de capacitacton v desarrollo,

Al respecto fa Norma de Auditoria 340 punto 01 inciso + menciona lo sipuienic:
".El divector de anditoria interna debe establecer un programa de seleceion v desarvollo de los
recursas huonnos del departamiento de auditaria interna, £ programa debe considerar fa evaluacion

del remdimiento de eada auditor interno, cuando nenos umit vez al ado..."”

En fa prictica no sc cumple con lo anterior. ademas de levar a cabo evahnaciones subjetivas que Favorecen
Aoy coantos y que fe hacen dado a la mayoria de fos empleados (DIBUJO 22),

DIBUJO 22
EVALUACION EN EL DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA

-
-

EL JUICIO BE UN ADMINISTRADOR ACERCA DE UN SUBORDINADO DEBE SER LIBRE
DE INFLUENCIAS PERSONALES, ¥ DEBE HACERLE SABER QUE TERRENO PISA ¥ S}
ESTA PROGRESANDO.




2.3.2 Sugerencias para levar a cabo una evaluacion efectiva
Una evaluacion efectiva del auditor interno deberd cumplhir con:

o Instruir al evaluador sobre Ja forma de realizarla. para que Ia wtilice como una herramienta para ayudarie a sus
subordinados cn su desarrollo.

o Estindares v objetivos establecidos contra fos cuales comparar ¢l desenipeiio

< Andlisis de Las cualidades dei Auditor Interno en témunos de educacion, experiencia v caracteristicas personales
para el emplca presente v para otros 4 los que pueda ser ascendido o translendo.

ot "Determinacién de las debifidades que requicran climinarse o disminuirse, a fin de tenar fas exigencias del
puesto actual o de otras a los que se vaya a proyeetar.

< Elaboracidn por cscrito de fa evajuacidn
<t/ "Revision de la evaluacidn por otro cjecutiva de grado superior o por un comité

é"Comentar los resultados con las partes interesadas ¢ integrar un expediente individual para realizar un resumen !
anual en que concurricron diferentes evaluadorces y diferentes operaciones anditadas. |

2.3.3 Personal a evaluar i

oA qué puestos en el Departamento de Anditoria sc fes debe hacer?. Obviamente desde el punto de vista tedrico,
pucde Hcgar hasta la cima; sin embargo si la intencién principal es el desarrollo, puede presumirse que los
funcionarios ya han pasado por todas las fases del desarrollo, al estar ocupando dichos puestos, por tal razon cl
personal a evaluar seria:

&5 Personal del archivo de anditoria
-1 Auditores

&5 Supervisores

&5 Especialistas y Jefes de Auditoria,

Notar: Los nombres anteriores pueden variar en funcion de cada empresa.

Por lo general, mientras mds abajo estd un trabajador en la escala de scrvicios de una cntidad, ¢s mds ficil medirlo
en €rminos cuantitativos, en el caso de un auditor, no se le pucden medir por el mimero de cédulas de auditoria
realizadas, por tal razon, es recomendable que haya participacion del personal involucrado para diseiar las listas de
responsabilidades y la definicin de los cstindares de desempeiio.



2.3.4 Evaluaciones Internas

Lays evaluaciones internas pueden ser practicadas por:

A,
B.

A,

La Gerencia de Auditoria Interna
El anditado

Se muestra @ continuacion en las JLUSTRACIONES 9 ¥ 10) un modelo de evaluacion practicada por b

Gerencia de auditoria interna,

ILUSTRACION 9

HOJA DE EVALUACION DEL AUDITOR I
NOMBRE DEL EMPLEADO:

PUESTO:
PERIODO DE LA EVALUACION:

[___EXPLICACION DE LAS CLAVES DE EVALUACION: ____ |
N...JRRELEYANTE Q NO 1A HABIDO OPORTUNIDAD PARA OBSERYAR SU DESARROLLO
AA..NOCUMPLE CON REQUERIMIENTOS
B...USUALMENTE CUMPLE, PERO RARAMENTE SE EXCSDL DE LO (alEIE SE REQUIERE
C..CONOCE Y ADGUNAS vi:cr.s SE EXCEDE DE L.O %E
D...EXCEDE A UERIMIENTQS, PERQ NO EN FORMA E! CI-II’C(ONAI
E..EXCEDE A LOS UERIMIENTOS EN UN GRADQ EXCEPCIONAL
PARTE A: PARA TODOS LOS EMPLEADOS A E
1. CANTIDAD Y OPORTUNIDAD DEL TRABAJO PRODUCIDO | , ] 1 - ] 1 - ) | - ] | - ]
2. CALIDAD DEL TRABAJO PRODUCIDO c i acde g
A T 3

3. CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

{2
1
1
1
1
1

4. INICIATIVA

I

JL I S JL ]
] E

o

5. PERSISTENCIA
6. ADAPTABILIDAD
7. DESENVOLVIMIENTO EN SITUACIONES INTERPERSONALES

1HF
J—O_.ﬂ
LU

8. HABILIDAD PERSONAL

9. PLANEACION, ORGANIZACION Y ESTABLECIMIENTO DE PRIORIDADES
10. COMUNICACION ORAL

11, COMUNICACION ESCRITA

12, INFORMA/CONSULTA

13, CAPACIDAD DE NEGOCIACION

THHAHHF
’E’[’[ LI
THH

14, RAZONAMIENTO ANALITICO

LLLLLELEE

HHHHEF
U
HHHHF
HHHHE
M HF

15, TOMA DE DECISIONES

NOTA: s pEBEN DEFINIR LOS TERMINOS A UTILIZAR EN LA EVALUACION, CON LA FINALIDAD

DE EVITAR MALAS INTERPRETACIONES QUE QCASICNEN PROBLEMAS.
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ILUSTRACION 10

HOJA DE EVALUACION DEL AUDITOR
NOMBRE DEL EMPLEADO:
PUESTO:
PERIODO DE LA EVALUACION:

PARTE B: PARA SUPERVISORES

A_ B C D_E
1. DELEGACION (0] (0]

R N I g
2, RESPONSABILIDAD ADMINISTRATIVA m [ ] ( ] {———l [—T
4

; B C D E

3, ENTRENAMIENTO, DESARROLLO Y ASESORIA [ ] [ ] [ ] [ J [ ]
A B C D I

4, MOTIVACION A SUS SUBORDINADOS [ ] [ ] [ ] [ ] [ j

L 5 ¢ b E

5. ESTABLECIMIENTO DE REQUERIMIENTOS DE OPERACION CI0 1010 L]
6. EVALUACION A SUS SUBORDINADOS [’LI [L—I ﬁ [_Q—I rLl
7. REFORZAMIENTO DE POLITICAS Y DISPOSICIONES [ L] [—L,W [ﬁ rﬂﬂl ﬁ

4 B C D :
8. CRITERIO PARA DAR OPORTUNIDAD A SUS SUBORDINADOS l ] [ ] | : ] l ] ['L]

T ASPECTOS POSITIVOS A FOMENTAR | ASPECTOS NEGATIVOS A DISMINUIR

|
I
l
!
|
|
|
|

NOMBRE, PUESTO Y FIRMA DEL:

EVALUADOR EVALUADO

Se deben tener claros los términos a utilizar, ya que pueden distorsionarse y ocasionar problemas. Por ¢jemplo: el
cjecutivo que evaliic a alguien sobre ¢l punto 2 "Responsabilidad Administrativa”, pucde tencr sus propias ideas
acerci de lo que éste término significa y en cambio, otros funcionarios pueden tener una idea totalmente diferente y,
a lavez, ambas interpretaciones pueden diferir de lo que piense ¢l subordinado.
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VENTAJAS DE QUE SEA 1A GERENCIA DE: AUDITORIA INTERNA
QUIEN EVALUE A SUS AUDITORES INTERNOS

Determinar sys necesidades de capacitacion y desarrollo

Especificar el grado de supervisign requerido

Proporcionar nryor wotivacign

Otorgar estimulos, promocionales ¥y sanciones

Delegar en ¢f Auditor Interng con mayor capacidad, trabajos de mayor importancia

Conocer sus tendencias

Ceeee e e

Distinguir jos puntos fuertes y debiles

Las evaluaciones periddicas hechag por la Gerencia de Auditoria, sirven para informar a los diferentes niveles de I
administracign ¥ supervisores, las habilidades de sy personal; asi como la formg et que se han desempeiiadp,

B. Evaluacién del auditor interng realizada por ol auditado

El Departamentg de Auditoria Interng puede encontrar (e utilidad analizar 1a opinion del persony) que participa en
las operacioncs revisadas, para conocer SUS reacciones; impactos ¥ efectos, para tal fin se deberan cuinplir s

siguientes premisas:

“” Se debe entender por evaluador o auditado al personal de la empresa que tuyo trato directo con el auditor

F” Este personal deberi conacer ep qué consiste I auditriy ¥ qué debe esperar de clfa.

@ Hay que concientizarlo sobre |3 importancia de que califique objetiva y honestamente ¢ trabajo de auditoria. E]

valor de uyng evaluacion se incremenul, cuando al evalador se le instruyo adecuadamente sobre la formy de
llevarla a cabo de anera objetiva y cudndo se conversa con ¢l evaluado los resultados de la evaluacion
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T Las evalvaciones al personal de anditoria interna, normalmente se practicarin al finalizar cada anditoria:
v ¢l funcionario vesponsable del drea anditada deberd contar con el formato que se muestra en la
ILUSTRACION 11, misimo que deberi proporcionar a su persomal que trabajo dircctamente con los
auditores.

ILUSTRACION 11

FECHA: ENCUESTADOR:
ACTIVIDAD U OPERACION:
| POTWBERACION 1 a9m
PRELUNITAD (MIN.ot MAZX A0) BALES
1. CONOCIMIENTOS TECNICOS
JQUE TAN BIEN PARECIERON COMPRENDER L.OS AUDITORES INTERNOS E ””'] [“‘”""]
LOS OBJETIVOS ¥ FUNCIONES DE SU DEPARTAMENTO 0 ACTIVIDAD? S S
2. MAGNITUD DEL SERVICIO *
JQUE TAN BIEN DIERON EL SERVICIO! [: [.]
3. CONOCIMIENTOS PROFESIONALES S S
JQUE TAN BIEN DEMOSTRARON TENER CONOCIMIRNTOS PROFESIONA- [_ ]
LES DB LOS PRINCIPIOS Y TECNICAS DE LA AUDITORIA INTERNA? e

i

4, RELACIONES
(QUETAN BIEN SE LLEVARON CON LOS JBFES Y 1LOS EMPLEADOS?

[ 5. COMUNICACIONES
{QUE TAN BIBN SE COMUNICARON CON LOS JEFES ¥ 10S EMPIEADOS!

6. SENSIBILIDAD
{QUB TAN SENSIBLES FUERON A SUS NECESIDADES!

l 7. PROFESIONALISMO
(BSTABAN BIEN ENTRENADOS Y ERAN PROFESIONALES?

8. CONFIDENCIALIDAD
¢ TRATARON LOS AUDITORES INTERNOS LA INFORMACION QUE

OBTUVIERON DE MANERA CONFIDENCIAL?

g, ACTITUD
{MOSTRARON LOS AUDITORES INTERNOS ACTITUDES PROFESIONALES,

UTILES Y PROFESIONALES CON USTED Y CON SUS EMPLEADOS?

10, CREATIVIDAD
¢IASTA QUE PUNTO FUERON CREATIVOS CUANDO CONTRIBUYERON
A RESOLVER PROBLEMAS

11 PRODUCTIVIDAD
JQUE TAN PRODUCTIVOS CONSIDERA QUE SON LOS AUDITORES
INTERNDS?

12, IMPORTANCIA
{QUE TAN IMPORTANTES FUERON LOS INFORMES REPORTADOS?

13. UTILIDAD
{QUE TAN UTILES FUERON LOS AUDITORES INTERNOS AL
SUGERIR MEDIDAS CORRECTIVAS?

14. REGRESO
{1E GUSTARIA QUB REGRESARAN ESTOS AUDITORES INTERNOS BN

OTRA COMISION?

15. EN GENERAL
4COMO CALIFICARIA EN GENERAL AL EQUIPO DE AUDITORIA (NO
NECBSARIAMENTE UN PROMEDIO DB LAS CALIFICACIONES DADAS)!

L]
[
]

L]

i

i

JUUU

i

JUubuU U oo

i

¢ CUALQUIER COMENTARIO Y RECOMENDACION QUE QUISIERA RESALTAR
SOBRE LA AUDITORIA INTERNA O SOBRE LOS MANDOS SUPERIORES?




B Una vez requisitados tos formularios, se debera proporcionar copia de los niismos i la Gerencia de - Auditoria. I
cual Hevard un control de su persanal, en el que agrupard su actuacion a lo firgo de un aio.

@ Los responsables de las dreas auditadas v la Gerencia de Auditoria, deberdn comentar aquellos casos del
personal que no presenta mejoria, y que provoca cantlictos y problemas,

P Las calificaciones deben ser dadas a conocer cn forma individual a cada auditor v establecer un grupo de
Auditoria, formado por el Gerente. Subgerentes y jefes donde s intercambicn opiniones y sc reciban quejas ¢
mconformidades.

F g grupe mencionado en ¢f punto anterior, funcronard como coordinador de la capacitacion v desarrollo que se
debera proporcionar a si personal; va que ellos mejor que nadie conocen algunos de los puntos en que estin
fallando sus auditores.

En relacion al punto anterior. Brink y Witt. consideran a la evaluacion canto una importante herramicenta para
capacitar al auditor. por lo siguiente:

4 A través de la evaluacion periodica se determinan puntos fucrtes v débiles.

‘/ Coadyuva a deternunar fas necesidades basicas de entrenamicnto y plancacion de métodos para optimizar ef
trabajo.

v Sirve de base para la asignacion del personal de auditoria en trabajos individuales

v Ayuda a que el auditor relacione sus habilidades propias con los estindares de cjecucion

v Permtite un registro permanente de fas tendencias.

El contar con cstadisticas de distintos evaluadores nos puede proporcionar indicadores muy interesantes entre los que
destacanm:

& Qué¢ auditores internos son los peor calificados y no muestran mejoria en su desempefio
® Qué cvaluadores son los que califican siempre mal a todos los auditores internos (tal vez sea neccsario
instruirlos sobre como se debe evaluar)

Qué auditores han mejorado en su desempefio v en que aspectos cs necesario capacitarlos

e &

Qué evaluadores favorecen a algin auditor (esto resalta cuando la mayoria de los evaluadores han calificado mal
a un auditor)
o Qu¢é dreas u operaciones, se les facilitan o brindan mayor apoyo a los auditores (recordemos que hay drcas

demasiado herméticas y con personal muy dificil de tratar),

Por todo lo anterior, es altamente aconsejable procurar obtener los puntos de vista del auditado; sin embargo en la
actualidad pocas gerencias de auditoria lo realizan o pocos directivos se preocupan por conocer la fornia conio
trabaja la anditoria y que sabor estdn dejando cntre los auditados. Mds que verlo como una forma de exhibirnos y
estar expuestos ante los demds, debemos verla como una oportunidad para mejorar las relaciones y ser efectivamente
promotores de la productividad. Por tltimo recordemos la frase de Marie Jeanne Roland de la Platerie: “Los
débiles tiemblan ante la opinidn, los tontos la desafian, los sabios Ia juzgan, los expertos Ia dirvigen". Seamos
expertos y aprendamos de los demis.
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Para L empresa v el empresario hay vavias ventajas de que se evahie atb Auditor Interno, algunas de clias s¢
mencionan a contimacion en la ILUSTRACION 1.

ILUSTRACION 12

M g™
Q AUDITORES AUDITADO

VENTAJAS DE QUE EL AUDITADO EVALUE
A LOS AUDITORES INTERNOS

ES UN MEDIO PARA EVALUAR EL FUNCIONAMIENTO DE LA
) AUDITORIA INTERNA.

SE PUEDEN MEJORAR LAS FUTURAS AUDITORIAS, AL
RECONOCER EN QUE ASPECTOS NO SALIERON BIEN
EVALUADOS.

ES UN MEDIO PARA FOMENTAR LAS RELACIONES ARMONIOSAS
CON LOS AUDITADOS, A TRAVES DE CREAR UNA ATMOSFERA

MAS PROFUNDA DE PARTICIPACION.

DE "ELLOS Y NOSOTROS", EN EL QUE LOS AUDITADOS CONS-
TANTEMENTE ESTAN A LA DEFENSIVA EN CONTRA DE LOS
"ESPIAS DEL GERENTE".

ES UN MODO DE EXPONER A LOS AUDITADOS ALGUNOS DE LOS

PROBLEMAS Y DIFICULTADES A LOS QUE SE ENFRENTAN LOS
AUDITORES AL EVALUAR EL RENDIMIENTO DE LOS DEMAS.

% SE REDUCIRAN LOS CONFLICTOS QUE SURGEN DEL SINDROME
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2.3.5 Evaluaciones Externas

A, Fundamento

Los estandares para la practica profesional de la auditoria interna prevén que hayva revisiones externas para evaluar
1a calidad de la operacion del grupo de anditoria interna. Tales revisiones deben llevarse a cabo cuando menos una
vez cada tres afos v. como resullado de cllas, debe presentarse un informe por escrito y de manera lormal. Una
estipulacion final de los estindares en que debe haber una opinion con respecto a st el departamenio de anditoria
interna cumple con los estdandares ¢ incluir recomendaciones de mejoras.

B. Importancia de llevarla a cabo

La Dircccion General debera estar involucrada con la evaluacion de la efectividad de la Auditorta Interna, sobre tado
porque ¢s la principal herramienta con que cuenta para cjercer ef control en toda la cmpresa y ademas porque le
cuesta a la empresa. Por tal motivo tienc derecho a saber si cf grupo de auditoria es wil y se justifica su costo.

E! plan de organizacion o estructura y ¢l ambiente det Departamento de Auditoria Interna varia en cada compania,
pero hay clementos en comun que deben ser evaluados para medir la cfectividad de la auditoria interna, estos s
pueden agrupar cn los siguicnies rubros y ¢l tipo de trabajo cjecutado; pero hay elementos en comun que deben ser
evaliados para medir la efectividad de 1a anditoria interna, estos se pueden agrupar en los siguicntces rubros:

Organizacion
Administracion
Planeacion
Informacion
Capacitacion vy
Evaluacion,

C. Tipos de revisiones externas

Las revisiones externas que se pueden hacer al departamento de auditoria interna son:

) Por algiin componcenie de la misma organizacion
< Por otros departamentos de auditoria interr:a
< Por Auditores Externos

@ Por Auditores Internos como practicantes externos.

Revisiones independicntes a efectuar por otros componentes organizacionales

La primera posibilidad de revision por alguien ajeno al Departamento de Auditoria Interna s recurriendo a algin
componente de la misma organizacién. Dicha revision es efecwada por individuos ajenos al grupe de Auditoria
Interna pero que no estdn fuera de la organizacién, pudiendo recacr tal actuacion cn otro grupo especifico ya sca de
nivel intermedio o alto,

El aspecto critico aqui es la experiencia profesional del grupo y el grado de independencia, desde un punto de vista
estatus organizacional, y el alcance la ausencia de conflicto de intereses.
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Revisiones por otros departamentos de auditoria interna

En Ia busqueda de revisores que cubran los requisitos de experiencia profesional ¢ independencia, una posibilidad
esld representada por el departamento de auditoria iterna de alguna otra organizacion. En teoria. esta opeion
aparenta ser logica ademds de la gran ventaja potencial de allegarse de entrenamuente cn ambos sentidos. Una
objecion muy recuentemente consiste en que una organizacion s¢ puede oponer a mostrar sus actividades de control
a oira organizacion al creer que pierde privacia. Este rechazo probablemente provendra del hecho de que el grupo
revisor puede pertenccer a otra organizacion competidora.

Lo que es utt hecho s que el respeto al secreto profesional debe guardarse. por fo tanto no hay razén para que fos
auditores internos no guarden discrecion v confidencialidad.

Brink y Witt mencionan que el problema realmente sustancial. es que las organizaciones no acceden con facilidad a
que sus avditores internos dediquen su ticmpo @ revisar a otros grupos similares: primero ticnen que atender sus
propias responsabilidades como auditores de wna organizacton, y atender a la afta administracion o al conuté de
auditoria de la organizacion de la que forman parte. Este problema es cf mds real v ¢l que mds se presenta en la
prictica.

Los auditores externos como revisores independientes

Otra opcidn que seiialan Brink y Witt, es la contratacion de una firma de auditores externa para Hevar a cabo la
evaluacion independicnte. Aqui se pueden dar dos situaciones:

® Que scan fos mismos auditores que Licnen a su cargo la revision de los cstados financicros
®  Que scan una firma de Contadores Publicos independicntes exclusivamente para realizar la evaluacion.

Es importante tomar en cuenta que si el auditor externo efectiia una revision como la seiialada en una organizacion a
la que, ademds, Ie revisa sus cstados financieros, ya ha cstablecido una relacion de trabajo con el Auditor Interno,
hecho que pudo haber generado también una seric de intereses cruzados. Por otro lado, si el revisor es una firma
difcrente de contadores pablicos independientes, pudicra haber oposicion por parte de Ia firma que estd trabajando la
revision de los estados financieros,

Los auditores internos como practicantes externos

Esta posibilidad se refiere a utilizar a un grupo de calificados y experimentados Auditores Internos ajenos a la
organizacion. Tales profesionales pueden ser auditores internos retirados quicnes se supone contardn con Ia
experiencia requerida y el tiempo necesario para llevar a cabo esta revision. Es posible que ex-Auditores Internes con
estas caracteristicas sean contratados de manera formal y permancnte en grandes corporaciones para revisar a sus
diferentes grupos de auditoria interna. Por uiltimo, ¢l Instituto de Auditores Internos puede agrupar y convocar a ex-
Auditores Internos para crear una firma que se dedique exclusivamente a la revision externa de grupos de auditores
internos actuabmente en funciones, ademas de que se tendria el respaldo técnice y profesional de un grupo con dichas
dimensiones.

Una pregunta que se debe hacer el Gerente de Auditoria es: jconcede importancia suficiente a la autoeducacion como
para proporcionar medio o incentives para aprender?

A menudo, la mayoria de ejecutivos se quejan de falta de tiempo. de indiferencia o antagonismo de la compaiiia con
respecto a las ydeas nuevas y de medios inadecuados para aprender.
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Un elemento esencial en el sentimiento de destluston que muchas personis jovenes sieiiten con respecto i1 carreras en
¢l mundo de fos negoctos es fa sensiacion de que se les pide que sivan en los termunos unpuestos por la cotpania,
pero no se fes ofrece la clase de incentivos para desarrollarse. Cuando existe un ambrente en el que los empleados se
pucden desarrollar y actuar, aparceerin normalmente leaktad v dedicacton a hacer cosas.

2.3.6 Remuneraciones

Pocos instrumentos administrativos evaocan cmociones mas poderosas v complejas en los micmbros de wna
organizacion quc su politica de retribucioncs.

Los investigadores han Hegado a ponerse de acuerdo cn:
La compensacion ticne que ser cquitativa, tanto por fos empleados cono por sus administradores.

Segun Edward E. Lawler en su libro "Pay and Organizational Eflectiveness: A psychological View senala”.. un
silencio general respecto a los sucldos dificulta fas comparaciones entre similares; obliga al empleado a confiarse a
fos "chismes" de Ia cmpresa, los que Irecuentemente constituyen fuentes de informacion incorrecta, no solo respecto
a sucldo, sino también respecto a ka evaluacion que los supervisores hacen del rendimiento del individuo y el de sus
iguales,

Segin Flower y Hughes hay cmpleados que no tiene un desarrollo adecuado y estin nnty insatisfechos, pero
continfan trabajando debido a consideraciones ¢condmicas, préstamos otorgados por la cmpresa, responsabilidades
familiares, falta de oportunidades cn el exterior, cdad y, en cierta medida "adoctrinamiento empresarial" (no les
gusta tener que buscar un trabajo o aprender politicas nuevas). Estos motivos para quedarse son derrotistas y no se
pueden considerar adecuadas. Estos desconectados todavia no han afectado las estadisticas de la desercion, sin
cmbargo pudieran tener un efecto grave, o quizis mas grave, en la empresa. Estos empleados se consideran
atrapados por el medio ambiente que no ticnen mids alternativa que quedarse; y, por ende, ¢s grande la posibilidad de
que 1a productividad se vea reducida o la conducta sea antagdnica a la organizacion.

Histéricamente, esta condicién de las personas atrapadas, desconcctadas, ha sido considerada como caracteristica
principal de las categorias de obreros o empleados no calificados. Sin cmbargo, la informacion obtenida
recientemente sugicre que también esta presentdandose a niveles mis clevados dentro de la organizacion, razon por la
cual cste tipo de cmpleados abandona psicolégicamente a la empresa, o lo que es lo mismo se toa anticipadamente
su jubilacion.

Hay empleados que se expresan nuty mal de la Institucion en la que trabajan, sin cubargo tienen pinico de salirse de
clla, éstos son los "desconectados”. El vicjo "clich¢": si no te gusta tu trabajo cstds en libertad de abandonarlo”, es
practicamente tan ingenuo como si le dijéramos a un chimpancé del Zoolagico de Chapultepec que si no le gustan
los plitanos esta en libertad de regresar a la seiva.

El refuerzo que estos factores ambientales proporcionan a la inercia de estos empleados enajenados deben ser muy
poderoso, y probablemente se requerira Hegar al extremo del despido.

Hay muchos ejecutivos que si pueden ascender por la escalera empresarial e inclusive les ponen clevador para
que sea nuis rapido, Pero muchos empleados lo Gnico que conocen cs 1a salida de emergencia, mis no se atreven
ni a mirarla por el terror de enfrentar un nuevo reto.

.
2

3
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Historicamenie, la mayoria de las organizaciones han sido creitdas. v perpetuadas con base en filosolias conformstas
y manipuladoras. St la gerencia quicre que los empleados se queden por mwetives que resubien adecuados para ¢l
individuo. la empresa v la soctedad. deben crear orgauzaciones adunnistrativas gue verdaderamente acepten

respeten a tas personis con sis diferentes valores.

A corto plazo, los ejecutivos que sc enfrentan hoy con Ja amenaza de obsolescencia personal no pueden permitirse el
fujo de esperar hasta que se creen progranas adecuados ent as mstituciones de enseianza.

La esperanza de que algunos empicados clegirau adquirtr conocimicntos ¥ capacidades, cuya relevancia sus
organizaciones ni siquicra reconocen € uni razon muy poderosa para fomentar la atoeducacion. Para una
compaiiia y sus cjccutivos, la capacitacion oficial v la autoeducacion sc complementan nuituamente; no son
alternativas que se excluyam.



Si se desea que ef Departamento de auditoria interna esté formada por gente excelente, comprometida con su
prolesion y con descos de ayndar a la cimpresa para ser productiva se debe contar con un aruetipo en ¢l que
se describan las cualidades del Auditor Interno:

© Personales
Q Eticas
I Técnicas. ,

Cuando se scleccione al personal de auditoria interna se debe tener plenamente identificado el perfil minimo
que debe reunir para ser aceptado. Posteriormente cs necesario se identifique a cada Auditor Interno para
conocer la ctapa en que se encuentra y con que clementos cuenta para convertirlo en un ser de excelencia, lo
cual sc logrard evaluando diariamente su trabajo y comportamiento ante los demas.

Asimismo, deben enunciarse el propdsito, autoridad y responsabilidad del departamento de auditoria. Todo
lo anterior deberd quedar plasmado en un Manual de Organizacién, aprobado por la Gerencia y aceptado por
el Consejo de Administracion. Todos los conceptos que se¢ mencionen en este manual deberdn ser congruen-
tes con las Normas para la Prictica Profesional de la Auditoria Interna.

La primera responsabilidad que adquiere el Auditor Interno, es conocer a fondo la empresa, ya que solo asi
podra conocer sus necesidades y estard cn posibilidades de ofrecer las mejores sugerencias para optimizar
todos los recursos. También dentro de las principales responsabilidades, debe mantenerse ¢l secreto profe-
sional y preocuparse por mejorar la prestacién de bienes y servicios, mediante la prevencion y correccion de
ineficiencias.

La capacitacion no debe ser un lujo, sino una necesidad. Por tal razén, la empresa debe otorgar las facilida-
des para que su personal se prepare y, en especial, el Auditor Interno. Debe pasar a la historia que la capaci-
tacion es un gasto, hay que verla como la mejor inversion para la empresa, que rendird frutos y la consolida-
ra para que sea competitiva.

Para que la capacitacion cumpla su cometido debe planearse en funcion a las necesidades reales de la empre-
sa y orientada siempre hacia un mejoramicnto de los conocimientos, habilidades y actitudes de! personal. Se
lleva 4 cabo en 3 etapas, aunque pueden variar, son: diagnostico, imparticion y evaluacion, arménicamenle
coordinadas para dar frutos.

La participacién del Auditor Interno en la educacion continua es fundamental, ya que la empresa aportara
los medios, pero la voluntad para supcrarse y hacer un mejor papel, la deberd proporcionar el Auditor Inter-
no. La educacion continua cs ur aspecto medular, ya que en la actualidad no basta con tener licenciatura, se
debe estudiar diplomados, especialidades, maestrias y doctorados. Esto serd un elemento clave que se refleja-
1d en trabajos de calidad; ademds estira en posibilidad de ser considerado para futuras promociones y jesa-
rrollos.
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Para formar parte de la educacion continuit s¢ requiere entre otros, de

{2 Pertenecer a agrupaciones profesionales

{+J Asistir a conferencias

(3 Tmpartir clases (ya que esto mantiene actualizado al que to hace)
{43 Leer revistas y libros relacionados con fa profesion.

En la épocat actual de crisis ¢s fundamental que la Gerencia de anditorfa apoye al Auditor Interno con:

# Becas

" Horarios iccesibles para estudiar

## Subsidios para inscribirse en conferencias promovidas por el EM.C.P. v el LM AL, cte.
# Reembolsos en fa compra de libros o revistas relacionadas con la profesion

# Permisos para asistir a eventos relacionados con la profesion.

Los anteriores aspectos deben cstar abiertos para todos los Anditores Internos y no solo para tn grupo privi-
legiado.

Es importante sefialar que cn los Posgrados sobre Auditoria, deben considerarse materias relacionadas con
cuestiones humanfsticas que le permitan poscer tanto los conocimientos, como las actitudes y habilidades
para cjercer con ¢xito su actividad profesional. También es importante considerar materias relacionadas con
Ia docencia, ya que uno de los principales objetivos que se persigien en los Posgrados s la formacion de
profesores de alto nivel académico, lo cual dificilmente se cumple, ya que no se le proporcionan al estudiante
los elementos necesarios para Hevar a cabo esta actividad. Se debe considerar por ultimo, que la gente de
Auditoria Interna esta cn posibilidad de desarrollarse en cualquier otra drea de manera adecuada, por tal
razon se debe motivar y promoverse, siendo la auditorfa un semillero de candidatos para ocupar puestos de
mayor nivel en la empresa,

Lo ideal serd contar con un expedicnte para cada Auditor Interno cn el que se plasme: historia académica,
auditorias en que ha participado, personal con el que ha trabajado, calificaciones o evaluaciones obtenidas en
cada participacion (proporcionadas por su jefe, compafieros y Auditados). También se deben enunciar los
cursos tomados y los beneficios obtenidos en los mismos.

Se tiende a pensar que se ven las cosas como son; que sc s objetivo. Pero no es asf, se ve el mundo, como se
ve uno asf nismo o como se nos ha condicionado se tiene como parametro nuestra forma de ser. Por todo lo
anterior, seriit importante contar con el apoyo de un grupo o comité que evalie al Auditor Interno para detec-
tar a tiempo las carencias y virtudes que tiene y se actite oportunamente.

La evaluacion efectiva retroalimenta a la empresa para conocer las deficiencias de la gente y prevenirlas o
corregirlas, reforzando y estimulando Jas conductas positivas,

Las cvaluaciones deben hacerse a todos los niveles procurando recabar las opiniones por escrito y debe con-
tarse con pardmetros adecuados contra los cuales comparar el desempeiio ¢ instruir al evaluador para que la
desarrolle de manera objetiva, someticndo las decisiones ante un grupo de funcionarios para que sea impar-
cial, En el resultado también es fundamental la opinion del Auditado sobre el trabajo del Auditor Interno.

Todo lo anterior debe ser del conocimiento de! Auditor Interno y llevarse a cabo reuniones en el que se inter-
cambien puntos de vista de las partes involucradas, y no como se hace en muchas partes, que es “secreto de
estado” saber como y en funcion a qué le estan evaluando.

Las remuneraciones deben ir en funcion directa de las evaluaciones practicadas, eliminando asf posibles
juicios subjetivos guiados por las: cualidades fisicas, compadrazgos, amorios o cualquier otra disfuncion, que
afectaria al grupo de Auditoria Interna.
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 CAPITULO 3
LAS RELACIONES HUMANAS DEL
AUDITOR INTERNO

3.1 Importancia de las Relaciones Humanas para
el Auditor Interno

3.1.1 Concepto

3.1.2 Alcance de las Relaciones Humanas

3.1.3 Caracteristicas de un Equipo de Auditoria Interna
con buenas Relaciones Humanas.

3.2 Actitudes del Auditor Interno

3.2.1 Concepto y definicion

3.2.2 Particularidades de la actitud

3.2.3 Tipos de actitudes

3.2.4 Factores que afectan los estados de animo
del Auditor Interno y del Auditado.




3.3 Roles e imagen del Auditor Interno

3.3.1 Concepto
3.3.2 Percepciones del rol del Auditor Interno

A. Principales conflictos del rol
B. Importancia y consecuencias del rol
C. Principales roles del Auditor Interno.

3.3.3 Imagen del Auditor Interno

3.3.4 Causas y razones de los conflictos entre la linea y
el staff

3.3.5 Posturas del personal ante la funcién de Auditoria
Interna.

3.4 Estrés en diversos roles del Auditor Interno

3.4.1 Concepto y definicion del estrés
3.4.2 Estrés en el Auditor Interno
3.4.3 Causas del estrés y su relacion con el Auditor Interno

A. Factores laborales
B. Factores personales.

3.4.4 Consecuencias del estrés J

A. Individuales
B. Organizacionales.

3.4.5 Tipos de personalidad mas propensos al estrés

3.4.6 Acciones para reducir el estrés

A. Meditacion

B. Biorretroalimentacion

C. Bienestar Personal

D. 10 guias para reducir el estrés.




3.5 Estrategias para el manejo de las Relaciones
Humanas

3.5.1 La comunicacion

A. Proposito y fundamento
B. Importancia

C. Barreras

D. Saber escuchar.

3.5.2 Normas de conducta para establecer buenas

Relaciones Humanas

A. Diez mandamientos de Faulkner

B. Diez sugerencias para evitar que un desacuerdo
se transforme en discusion

C. Cémo tratar un problema

D. Seis formas de agradar a los demas

E. Diez recomendaciones para ser un Auditor
Interno de excelencia

F. Sugerencias para lograr ser un lider

G. Reglas para lograr que los demas piensen
como usted.

3.5.3 Comentarios a las normas de conducta

3.6 Conclusiones.




3.1 Importancia de las Relaciones Humanas para el Auditor Iuterno
J.1L.1 Concepto

Todo acto en ¢l que intervengan dos o mds personas cs Refacidn Humana, A las relaciones humanas
también s les denomina interrelaciones personales, o relaciones interpersanales y son ¢f traw del
hombre por ¢l hombre mismo. Puede sonar paradéjico decir que ningiin conocimiento, ninguna wateria
ha sido practicada tanto, va que desde que se nace, se practica el trato con los demds; sin ¢mbargo esto no
quiere decir que este trato sea Hevado de la mejor manera posible.

La experiencig en Relaciones Humanas es proporcional al ntumero de interreliciones que se ticnen en las
diferentes edades, s algo que todas las personas Hevan a la prictica a diario en su trabajo, familia, con
amigos. v aun con simples conocidos.

Las peliculas y los programas de television son en su mayoria tramados y resueltos alrededor de
problemas humanos; de modo que podemos decir que ef entrenamiento para su solucion es quizd cl mis
intensa y frecuente que tiene el hombre: sin embargo la gran mayoria fallamos con frecuencia en vuestras
relaciones con los demds. Asi por cjemplo: cuando existe un mal entendido o hay celos v los novios se
disgustan; cuindo ¢l esposo discute o rifie con la esposa, cuando ef subordinado se muestra en desacuerdo
con su jefe, cuando el cjecutivo sc mucstra hostil con su personal, cuando el nifo ¢s regatado por sus
padres, cuando la nuera o cf yerno sc disgustan con 10s sucgros. presenciamos fallas en las Relaciones
Humanas

En esta parte del capitulo nos concretaremos a las Relaciones Humanas del Auditor Interno en el
trabajo; sin embargo mucho de lo que digamos aqui es aplicable directamente al trato con la demas
gente con quien wos telacionamos,

3.1.2 Alcance de las Relaciones Humanas

Lograr bucnas relaciones humanas en la empresa significa que las gentes que trabajan juntas sc lleven
bicn. En otras palabras, las bucnas relaciones humanas permiten a quienes forman una empresa, alcanzar
sus objetivos personales al tiempo que logran los de la empresa, ayudan a reducir disputas, malos
entendidos, hostilidades y faltas de cooperacion.

La investipacion realizada por la Fundacion Carnegie revelo un hecho muy significative: “..aun en
ramas tan écnicas como la ingenieria, alrededor del 15% del éxito se debe al conocimiento (écnico y ct
85% restante se debe a la habilidad en Ia tecnologia humana: la personalidad y Ja capacidad para tratar a
la gente...". Tal vez por esto los reclutadores en las Universidades Norteamericanas, insisten en que las
dos principales caracteristicas que buscan en tos candidatos para ocupar los puestos en un departamento
de contabilidad son;

L. Las habitidades técnicas ( contabilidad, auditorta, finanzas y costos )

2. Habilidad para las relaciones humanas. De hechos, algunos empresarios y auditores creen que la
habilidad de fas relaciones humanas puede ser el factor mas importante que conduzca al éxito y al
progreso en ¢l trabajo.

Frecuentemente creemos poner lo mejor de nuestra voluntad para conseguir la comprension y el apoyo de
las gentes y a pesar de cllo no logramos nada. Para justificar el fracaso culpamos a las personas con
quienes (ratamos y argumentamos que son inaccesibles, hermetizadas en sus propias actitudes y que cs
imposible sacarlas de ellas. La realidad es que no hemos empleado los medios adecuados para propiciar
la convivencia humana en forma armonica con Ias dreas auditadas, algunos de los cuales pueden ser:
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(Q Mejorar lus relaciones a traves del mntoconocinento v la comprension mutua, lo cual le [liunaremos
cmpatia ¥y que vulgarmente se dice "ponerse en los zapatos de la otra persona" (DIBUJO 23)

@ Facilitar Ia comunicacion interpersonal

@ Eliminar motivos de [mecion

(@ Buscar 1a armonia individual v social

@ Hallar caminos para la propia expresion

@ Lograr satisfacoon en la relacion con los demis

@ Aprender a vivir con 1ino mismo.

L w2
DIBUIO 2

EMPATIA
( PONERSE EN LQOS ZAPATOS DE LA OTRA PERSONA )

EN LUGAR DE CENSURAR A LA GENTE, TRATEMOS DE COMPRENDERLA, IMAGINEMOS
POR QUE LO HACEN, £SO ES MAS PROVECHOSO E INTERESANTE QUE LA CRITICA,




En la actualidad es comun. para ser constderados como candidatos a los anmentos de sueldo. el quedarse
tiempo adicional al de la jornada de trabajo ( DIBUJO 24). Hegando en ocastones a trabajar sibados
v domingos, pues ya se volvio un mal habito que de manera frecuente iengan que entregar (rabajos
"urgentes" los cuales en la mayoria de ocasiones no son "importantes”. Rara vez nos atrevemos i
expresar criticas al sistema por temor a represakias. Todo lo anterior provoca una catarsis que lo orilla cn
ocasiones a ver ¢l panorama en otras oficinas de [ compania donde pide asito politico-laboral y, a la vez,
obtienc un ascenso 0 una Mejor COMPENSACIHN cconomici.
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VIVIR (MORIR) EN LA EMPRESA DIBLIO 24
( (AUMENTOS = QUEDARSE MAS TIEMPO EN LA EMPRESA? )
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LA GENTE SOLO SERA PRODUCTIVA CUANDO DISFRUTE EL VALOR INTRINSECO DE LO QUE B
HACE Y CUANDO SEA POSIBLE OBTENER SATISFACCIONES DE DOS FUENTES:
ELTRABAJO Y 1A VIDA PRIVADA
PERMANECER DEMASIADO TIEMPO EN EL TRABAJO PUEDE AFECTAR EN FORMA
TRREVERSIBLE NUESTRA VIDA PRIVADA




Entre las personas relacionadas con la auditorta es nmversalmente aceptado que la habilidad en las
buenas relaciones humanas ¢s un requisito dispensable para ¢l ¢éxito profesional. debido a que el
auditor mterno se relaciona por su trabajo a todos los miveles de ta orgamizacion, al analizar y valorar
como realiza Ia gente de da empresa su trabajo v posteriormente al reportar sus hallazgos a los
funcionarios responsables de 1a operacion.

St a lo anterior agregamos quc nuestro proposito es buscar lo que esta mal, lo que es ineficaz ¢
ineficiente, no ¢s dificil entender el potencial de conflictos interpersonales que se generan; al respecto
Stephen R. Covey, explica en su libro "La raiz espiritual de fas relaciones humanas” (Deseret Books.
Inc.. 1976) . "...Los cjecutivos triunfadores poscen dos caracteristicas personales muy marcadas: La
prinera es que estos gjecutivos estan muy wotivados por un deseo v una determinacion muy intensos de
sobresalir; {a segunda y de mayor interés en esta tesis. ¢s que ticnen habilidades para tratar con fa gente.

A pesar de lo expuesto anteriormente, parccen no comprender la trascendencia de las Relaciones
Humanas para desempeiiar su trabajo, razon por la cual continuamente estin involucrados cn conflictos
interpersonales con varias de fas personas de la cmpresa, mentras que son pocos los que cultivan
actitudes positivas.

3.1.3 Caracteristicas de un equipo de auditoria interna con buenas relaciones
humanas

Los anditores internos deben poscer dos aspectos fundamentales para lograr unas buenas relaciones
humanas, éstas son una autoimagen fuerte y una communicacion adecnada,

1. Autoimagen fuerte:

3 Conocimicnto de las propias cualidades v defectos
3 Sentido de propicedad o pertenencia

) Disposicion para ponerse al servicio de los demds
- Sentirse productivo

) Alto grado de integridad.

11 . Comunicacion

< Determinacion
< Secuencia

) Apoyo

< Enfasis

) Pulimiento,
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Los antertores conceptos se atahizan de nanera bieve a contimuicion

I. Autoimagen fuerte

El auditor interno debe mantener una autormagen fuerte debido a que trabaja cnun medio ambiente en el
que lay un potencral constante de conflictos mterpersonales. No deben ser ni aluvos ni arrogantes, va
que necesitan que tos jefes. los auditados v los nuembros del Connté de Auditoria les tengan confianza.
Sus clementos son:

Conocimiento de las propias cualidades y defectas. FEste primer clemento pucde describirse como
"Autoconocimiento” ( DIBUJO 25 ). Una comprension realista de las cualidades v defectos de uno
misimo. Dicho conocimiento permite a2 uno Hegar a las metas wazadas, aceptar responsabilidades con
sensatez y saber cnando pedir ayuda, condeseender v ejercer amoridad. Por supuesto que las cualidades v
los defectos son dinianncos.

e

DIBUJO
CONOCETE A TI MISMO

(MEJORAMIENTO DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES )

BT A TIMIs M
l' 4
[ l\'

EL ANTIGUQ ANHELO GRIEGO “GNOTI SE AUTON * (CONOCETE A TI MISMO), ES TAL VEZ
LA UNICA RECETA VALIDA PARA EL MEJORAMIENTO DE LAS RELACIONES INTERPERSO-
NALES, YA QUE EN LA MEDIDA EN QUE SE GANE UN MAYOR CONOCIMIENTO DE UNO
MISMO, SE IIABRA GANADO CAPACIDAD PARA ESTABLECER MEJORES RELACIONES.

CIRERIEL T ) WERIRAY SRR




Es mas Gial adtivar buenas relactones con 1os demas cnando se emipieza con un sentido def valor
personal. habilidad v confianza en si nusmo. El dar y recibir de las relaciones puede ser dificil st no
tenemos una imagen adecuada de nosotros (antoestimay. las relaciones pueden fallar simplemente por ser
demasiado frigil y no estar preparado para by comusion requerida. A medida que se vaya adquiriendo una
imagen fuerte estaremos preparados para desarrollar relaciones productivis munuanicnte respetuosas.

Sentido de propiedad o pertenencia. El concepto gue tiene de si miswo, se acrecienta cuando ¢l o
clla tiene cf sentido de pertenecer a un grupo de trabajo unificado y armontoso cn ¢l cuat se pone la
camiseta (DIBUJO 26 ). para luchar por un ideal, una causa para que [a empresa sea mds productva,
Sin embargo. la autoimagen se puede ver amenazada dentro del contexto del grupo de auditorfa si éste
carece de unidad v de armonia entre sus miembros. si no recibe ¢l respaldo de sus Jefes o Gerentes de
Auditoria, sobre todo en aquellas dreas donde sea wds vulnerable por existir un hennetiso.

26

CON UUNA ADECUADA FORMACION HUMANA EL AUDITOR INTERNO QUERRA HACER
MEJOR SU TRABAJO. ESTO EXPLICA LA SONRISA DE LOS EMPLEADOS, LA CORTESIA
DEL VENDEDOR, EL CUIDADO QUE PONEN EN DESARROLLAR SUS LABORES. EN FIN
ESE ALGO EXTRA QUE HACE LA DIFERENCJA.

8



Prioridad para ponerse al servicio de fos demis. El tercer elemento consiste en tener la actitud de
querer servir y dar prionidad a las necesidades de los demis. De acuerdo con las Normas para fa Pricuca
Profesional de la Auditoria Interna, ésta se enfoca en ™. asistir a los micmbros de Ia organizacion. " Si
quercmos dar un buen servicio a los demas, debemos supervisar a nuestro equipo de trabaja de una
manera adecuada v oportuni. para poder dir wn mejor servicto. Y por supuesto ¢l Supervisor o Jefe de
Auditaria debera motviar al auditor interno v conducir [a auditaria par buen cantino.

Las personas que se centran en sio nusmas v ocuva vida esta enfocada a satisfacer sus caprichos.
mvariablemente se sienten amenazadas con mucha factlidad. lo que mdica insegundad: En los peorcs
Cas0s$ se vielven paranotcas v peligrosas para consigo mismas v para con los demis. Por contra aquetlas,
(ue piensan v actiim en favor de tos demas. son mids satudables tanto psicologica. como emoctonalmeie.
A medida que trita de ayudartos les responden con una aceptacton y se adqguiere ¢l sentido de valor
personal.

Algo que tenemos que climinar cs ty mentalidad de que si no se obtuvicran observaciones en la ¢jecucion
de una auditoria, cs porque sc hizo madecnadamente; ya ¢s tiempo de eliminar la mentalidad de
evaluarnos en funcion dirccta del mimero de observaciones detectadas v reconocer ante Jos funcianarios
cuando desemiperian un buen trabajo. Sin embargo tal parece que nos da miedo y a la vez nuestros Jefes
quedan con a "duda”. Lo anterior provoca también que algin auditor interno insista més de lo que e
permite {a razon profesional, en que se implemente alguna recomendacion en especial, lo cual provoca
malestar entre los auditados.

Por iitimo recordemos que cf verdadero servicio no ¢s impositivo, tal como Benjamin Disraeli dijo:
"...después de saber cuando aprovechar las oportunidades, 1o mas importante cn la vida es conocer ¢l
momento de renunciar a cllas..". La cficiencia es mayor si ayudanios al jefe a resolver los problemas, 1o
presiondndolo a forzar las soluciones. El verdadero servicio requiere de una actitud de genuing interés en
el bienestar y el éxito de los demas.
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Sentirse productivo. Es mis probable que una persona que se sienta productiva tenga mis control
sobre sn futuro al wener que aceptar y enfrentar nuevos retos. Tal vez una de las pocas cosas que iminen
mas ripida y completamente cf sentido de fa autoestima en una persona sea ¢l sentirse impatente. Si bien
¢s cierto que no existe ni es deseable que se tenga ta independencia total v absotuta. ef indviduo seguro
de si nismo necesita senur que se ha ganado un Jugar en la vida.

La productividad provoca. en gran medida, esta sensacion. Es tanto como decir la empresa, familn,
comunidad. negocto marcha mucho mejor conmigo”.

Un alto grado de integridad. Una persona que carece de integridad no sélo corre el riesgo de verse
en apuros ¥ de no ser disciplinada sino aun de perder la salud. Quien crec una cosa pero actia de otra
manera. puede sufrir lo que se llama disonancia cognoscitiva", que es una sensacion mcomoda de
desarmonia psicologica y emocional. Si no se resuclve, este conflicto interno puede acarrcar problemas
de personalidad, depresiones y aun enfermedades fisicas que pueden llegar a ser graves. Un individuo
scguro de si mismo conserva con éxito su integridad personal y vive en concordancia con sus valores.

3

o~
{

(o



11, Comunicacion

Los anditores internos deben saber escuchitr v comunicarse para obtener v trinstitic informacion, Asi
como himar asperezas institicionales. Sus clementos son:

Determinacion. La deterninacion del mensaje tiene tres dimensiones. credibilidad, clima, contenido
y expresion. Necesitamos credibilidad pira que e anditado escuche v ponga atencion. Sus fuentes son:

o)) Profesional (titulos o grados obienidos)
:) De organizacion (la posicion o status del audnor dentro de fa compania)
:> Personal (apariencia, modo, comunicacion v habilidades del fenguaje, personalidad, habilidad

técnica y preparacion).



De las tres fuentes anteriores. seeurmmente L personal os fymias portante. debido a que s1no - han
respeto por parte del auditado. de mada servira tener estictlitas v condecoractones otorgadas por las altas
autoridades. A continuacion explicamos In credibilidad por ser kv de nyavor iteres.

Credibilidad:Se debe mancjar a ta perfeccion tanto ab contemdo (datos. mfornucion, clementos que
respaldan Ias observaciones). coto fa forma en que fo decimos (la entonacion de la voz. la actitud
relajada, ¢l brindar confinza v las sciias no verbales. como la postura. los gestos v 1as expresiones
facistles). Al respecto Albert Mehrabian, escritor especializado ¢n la comumeacion no verbal, determimo
con sus investigaciones que ol noventa v tres por ciento del mmpacto de un mensaje depende de la
comunicacion no verbal

Secuencia.  El mensaje se debe transnutr en searencia togica, no debemos dar por sentiado que el
auditado esta familianzado cort la siuacon presentada. Por o tanto hav que usir k1 nisni sccuencia que
se utiliza para detectar deficiencias:

. kdentificacion del problema (Principios o procedinientos no aplicados)

] Comparacion de las condiciones actuales con 1os principios o procedinuentos
. Conclusion v

. Recomendaciones o sugerencias.

Adicionalmente, debe darse a respetar v omostrar respeto @ los demis: csto faclitard que sus
recomendaciones scan aceptadas, o cuando mienos consideradas. Asi como involucrar al auditado para
que exponga sus puittos de vista sobre las sugerencias preseradas para prevenir o corregir las situaciones
detectadas.

Apoyo. El apoyo aportado mcdiante la documentacion u opinion de la gente conocedora 0 experta
contribuird a que sc acepte ¢l mensaje. Debe ser suliciente para que sea coivincente, pero no (an
abrumador como para que timide.

Enfasis. En cualquicr comunicacion, algunos mensajes se trausmiten mejor que otros, Si hay puntos
clave mencionelos, las graficas pueden ser utiles, Los gestos, ¢l subir o bajar cl tono de la voz, o Ia
repeticion de los mensajes clave, ayudan a enfatizar cl punto al que quercmos Hegar,

Pulimiento. Sc refiere a poner atencion a los detailes. La bucna gramatica, la scleccion de palabras, la
buena presentacion, la preparacion cuidadosa y el ibito de saber escuchar pulen la presentacion y
aumentan la estimacion del auditado por cl auditor interno.

El escenario es el medio ambiente mds inmediato cn el que se desenvuclve el encuentro. En un encuentro
cara a cara dentro del cscenario, se incluirian los aspectos fisicos que rodean a cada uno de los
individuos. En uno escrito, incluiria lo que roden al escritor y al lector. Sin enibargo, adn mds importante
que los elementos fisicos circundantes son el clima imnediato de la organizacion, la funcion de la
organizacion fuera de la cual se origind la comunicacion y ku relacion administrativa de las partes
involucradas.

Cuando las circunstancias lo permitan debemos tener como politica dar las buenas noticias antes de las
malas. Si el primer tema de una auditoria revela un problema, se aconseja abstenerse de comentarlo hasta
que se presentent las condiciones satisfactorias para enfrentarlo primero

El centro de atencion del modelo radica cn el encuentro en si. El encuentro implica a dos personas que
intercamibian  mensajes en dos vias. El intercambio puede incluir mensajes intencionados y no
intencionados y los mensajes pueden ser verbales. no verbales o ambos. Estos mensajes se envian a través
de varios medfos de comunicacion o canales. coma la voz. las acciones o los documentos escritos.



El ruido que aparece cn ¢l encuentro s cualquicr cosa que mterficre con la transmision o recepeion de
los mensajes mtencionados. El ruido puede ser fisico -por ¢jemplo. ¢l ruido de las méiquinas puede hacer
que se dificulte su audicion. Si una persona no utiliza bien cl lenguaje, pucde hacer que los que lo
escuchan no entiendan alguna palabra esencial que haya dicho; inclusive un tic nervioso de una de las
personas, puede distracr a la otra. El tono de la voz o las expresiones faciales de la persona que habla
pueden contradecir lo que dijo. También puede haber ruido psicolégico cuando una de las personas estd
preocupada por problemas familiares, la preocupacion puede perturbar el proceso de la comunicacion.

En los encuentros escritos, un trabajo desordenado puede hacer que se tergiverse el contenido, La
gramdtica deficiente puede interterir con la idea que se quicre transmitir y algunas veces la ortografia, el
lenguaje v 1a construccion de las oraciones piede ser tan mala que se desvirtie et mensaje o que el lector
s¢ sienta molesto. Por (iltimo, lo extenso de algunos informes también puede crear ruido al provocar
impaciencia en el receptor.



3.2 Actitudes del auditor internn

3.2.1 Concepto y definicion

La actitud ¢s la tendencia, arraigada o aprendida a reaccionar en pro o en contra de algo, puede ser
manifiesta o latente: esta Gltima cs reprimida por educacion, por conveniencia, o por otras razones, sin que
esto quicra decir que no podrda manifestarse plenamente.

Se entiende por actitud el estado psiquico y neurofisiologico organizado por la experiencta individual, la cual
s¢ adquicre en reliacion con ¢l medio que nos rodea, pero también debido a las mas variadas experiencias
personales. Se dice que es {a estabilidad de una disposicion mental hacia urta experiencia planteada, que
pitede ser positiva o negativa. Podemos resumir diciendo que es una predisposicion a responder o la forma
e que nos disponcinos 4 enfrentar algun hecho.  Si una persona asume cn forma habitual una actitud
respecto a un asunto en particular, podremos predectrli.

3.2.2 Particularidades de la actitud

Nuestras actiludes son las que sicmpre nos estardn inclinando a juzgar, positiva o negativamente, a las
personas o experiencias que, por algin motivo, hayan creado en nosotros cualquier forma de atraccion o
rechazo. El trabajo del Auditor Interno siempre provoca un rechazo natural, debido 4 que a nadie le gusta
que lo estén controlando; si a lo anterior agregamos los malos entendidos y las falsas interpretaciones cn
nuestro trato con los auditados con quienes cn una o en otra forma estamos relacionados, repercutird en
disgustos, rencillas y toda clase de incidentes.

En muchas ocasiones nos damos cuenta de la existencia de una mala interpretacion cuando ya es tarde y no
es raro el caso de individuos que, por falta de andlisis, se Hevan a la twnba una conviccidn equivoca que en
la vida les produjo grandes dificultades. Sicmpre obedecen a determinados motivos; por tal razén aparecen
cuindo cxiste el motivo que las origina. La inteligencia, nos permile ordenar nuestra conducta en forina que
nuestras acluaciones se ajusten a patrones que scah considerados, por todos, como positivos.

Cuando alguien asume actitudes impropias, estd propiciando la aparicion de un conflicto y su conducta serd
Negativa; el problema mayor se encuentra cuando cse alguien tiene poder, en cuyo caso tratard de
eliminarnos o reprimirnos a toda costa.

No hay nada mas altanero en el mundo que ver a un hombre
mediocre cuando se levanta al poder

WESSENBURG
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[ contacto permancnte con nuestros semejantes ¢s la unica forma que nos puede peymatir merpretarlos
debidamente ¢ identificarnos con cllos, pues las terrelaciones llevan necesarramente ¢l conocimento
mutuo, propician la comprension humana y evitan la presencta de actitudes equivocas.

Procuremos conocer a nuestros auditados y llevarnos bien

Si nuestro proposito ¢s llevarnos bien con todos, lo primero que tenemos que hacer ¢s revisar nuestras
actitudes y modificar aquellas que lo dificulten, con cl animo de mejorar nuestras relaciones con los demds.

Conociendo la conducta humana, es de dudarse que las téenicas en esa drea Heguen a ser tan precisas v tan
cicntificas como las que se wilizan cn la investigacion de operaciones. Sin cmbargo, si se utilizan cstas
técnicas en formia adecuada, son normalmente superiores a la “intuicion”, ¢l "sentimiento comun®, ¢l "me
late", la "adivinacion", la "apariencia”, etc.

3.2.3 Tipos de actitudes

La funcion de auditoria es una actividad tipica en la que dependiendo de la manera en que se conduzca el
Auditor Interno, sc obtienen resultados buenos o malos; la forma en que proyecte cstimulos a los auditados
provocara que reaccionen de buena o mala manera, afectdndose directamente la calidad del trabajo. De lo
anterior se deduce que existen 2 tipos de actitudes en el desarrollo de las relaciones humanas:

© Positiva.- Es aquélla que se cncamina a realizar acciones para crear, restaurar, mantener y desarrollar

las Relaciones Humanas.

@ Negativa.- Es aquétla encaminada a realizar acciones que destruyan y obstaculicen las Relaciones

Humanas.
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Actitudes Positivas

Las bases de las buenas relaciones homanas son un conjunto de reglas pricticas que nos ha dictado Ia
experiencia para tratar correctaniente a nuestros semejantes; estas reglas son comunes @ todo tipo de
personas v han mostrado su eficiencia a través del tiempo. En las personas que las aplican en forma
constante, han contribuido a crearles una personalidad atractiva, agradable y cortés (DIBUJO 27).
Llevarnos bien con nuestros semgjantes no cs diticil, todo lo que se necesita es el propdsito y la forma
adecuada de desarrollarlo.

El proceso de las relaciones humanas cs vna fierza constante que puede traducirse en manifestaciones
agradables o desagradables v, claro. toca a cadi uno de nosotros resolver ¢l tipo de las que deseamos, v desde
luego. que a la generalidad nos mteresa vivir en armonia.

CORTESIA DIBUJO 27

1A CORTESIA NO CUESTA NADA ¥ GANA MUCHIO.

MARY WORTHLEY MONTAGU
B R R e A L RENEEY
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Tenemos que ser cwdidosos con nuestras formas de conducta para evitar fricciones con fos denuits v, si
buscamos ¢l acercamicito con cllos. en muchas ocastones tendrentos que siacnficar puntos de vista
personales, entendiendo que nuestras opiones. por buenas gue parezcan. debemos externarlas constderando
el respeto que nos mereeen las opiniones wjenas. La incomprension unposibilitara fa convivencia armonica
entre las gentes.

Actitudes negativas del Auditar Interno

Los problemas humanos que surgen cn ¢l trabajo de un Auditor Interno ocurren debido a cosas comio
malentendidos. a una percepaidn diferente de L situacion: Lt actitud emocional que se tiene al defender un
puito de vista, cs un estado de amsiedad. un temor de ser amenizado. de que en alguna forma no se aprucbe
lo que hacemos v por lo tanto reduce la cfectividad de It comunicacion. Asinusnto. acarrea cisi
invariablemente una cxageracion v una distorsion de las wdeas.

Algo que puede imposibilitar la comuniciacion es caer en peleas verbales en las que hay que ganar o
perder (DIBUJO 28).

LA UNICA FORMA DE SALIR GANANDO DE UNA DISCUSION ES EVITANDOLA

DALE CARNEGIE
S R
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Es costoso para La compaiia cuitndo se inducen actitudes de resentimiento vy temor, o de apatia ¢
indiferencia. Por lo que debemos tener extremo cudado en el trato con ¢l personal. pues de lo contrario, se
dificultaria ¢l aptimo aprovechamiento de los hallazgos detectados en La anditoria ( DIBUJO 29).

La actitud de ganar o perder generalmente produce una actitud defensiva. lo cual hace que se arruine ¢
ambiente para la buena comunicacion. podemos cevitarla o reducirla. si se cultiva una actitud dispucsta a
resolver los problemas. Cuando se hace esto, dos personas pueden sentarse v vsar sus diferentes acopios de
conociticntos v su desigual oricntacion para resolver cf problema.

La falta de propicdad en alguna expresion. en el curso de una conversacion. puede echar a perder las mejores

relaciones que (engamos con nuestro interlocutor, haciendo que se sicnta ofendido, por mucho que nuestro
proposito haya estado bien distante de dar tal resultado.

NUNCA SE TERMINA DE APRENDER ~ D/BUJO 29

CONNIMENTY
PRIVIO DE Ml ronog
Y PROCUDMIENDS

“..UN AUDITOR JACTANCIOSO Y PETULANTE QUE CREE QUE SU EXPERIENCIA BASTA
Y SOBRA PARA PRESCINDIR DE 1A ETAPA DE LEVANTAMIENTO DE INFORMACION,
NADA TIENE QUE HACER EN EL CAMPO DE LA AUDITORIA OPERA CIONAL.."

C.P.GABRIELSANCHEZ CURIE
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A ninguna empresa le interesa empleiar Auditores Internos inestables y petubantes, pucs entorpecen ias
labores del departamento, difundiendo un clima de intranquilidad entre sus compaiceros vy auditados
(DIBUJO 30).

Si monopolizamos uni conversacion resultaremos desagradables. St se trata de encauzar una comersacion
1o vamos a interrumpir al que habla, pues si lo hacemos estaremos nostrando una notoria falta de cducacion
y. naturalmente. los resultados seran contraproducentes. La oportunidad con que inlervengamos serd
definitiva en la consecucion del objetivo ¢ tmplica la necesidad de que la persona que originalmente provoco
la situacion no se dé cuenta del cambio.

NEN

FALLAS EN QUE SE PUEDE INCURRIR ~ D/BLYO 30
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-

-

£ EL E3T/O ©E PADIC K378 ML DAR.
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3.2.4 Factores que afectan los estados de :inimo del Auditor Interno y del Auditado

Erich Fromm sostiene que una vida feliz debe tener amor y trabajo creativo. H.J. Leavit, en su obra
sobre redes de comunicaciones en pequetios grupos descubrio que cra mavor la satisfaccion v mejores los
estados de dnimo de aquellas personas que tenian puestos en los que se requeria mds comunicacion (e otras
palabras, mis orientadas a las actividades de grupo).

Frederick Herzberg sosticne que existen dos tipos de factores dentro de las organizaciones: fo que satisfacen
vy los que no satistacen. Descubrio que cuando se les preguntaba qué cra lo que mas les satisfacia de su
trabajo. Lits personas generalmente citaban cosas como logros cspeciales o contribuciones o reconocimiento.
Cuando se les preguntaba que no les satisfacia, descubrié que con mayor frecuencia menctonaban factores
tales como salario. condiciones de trabajo. prestaciones y otros aspectos stnuilares. los trabajadores, pero cllos
mismos no pueden crear la satisfaccion en ¢l.

El estado de animo cs un fenomeno tncrefblemente complicado. Sucesos importantes tales como los despidos
pucden afectar los cstados de dnimo, aunque igialnente fo ltace ¢l mangjo indiferente de asuntos
aparentemente tmolensivos como son los regalos de Navidad. La incertidumbre puede afectar ¢l estado de

animo pero su eliminacion

FACTORES QUE PUEDEN INFLUIR EN LOS ESTADOS D IMO DE LOS
MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

©Compensacion

©Condiciones de trabajo
©Estructura de la Organizacién
©Politicas de la organizacién
©Relaciones interpersonales
©Personalidad

©Confiabilidad de la administracion
©Naturaleza del trabajo o la actividad
©Frustracién

©O0pinidn de jefes

©Condiciones econdmicas generales
©Reconocimiento o la falta de él
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3.3 Roles ¢ imagen del Auditor Interno

3.3.1 Concepto

El rol o papel ¢s un patron de acciones que se espera de una persona i ¢l cumplimicnto de sus actividades y
reflcja su posicion dentro del sistema social ¢ incluye: sus derechos, obligaciones y el poder para mteriactuar
unos can otros, las personas necesitan anticipar de alguna forma la conducta de los demas. El papel
desempetia esta funcion en el sistema soctal.

El Auditor Interno desemperia, al igual que muchos profestonistas, papeles tanto en cl trabajo como fuera de
¢l, entre tos que se encuentran et papel de empleado, padre. supervisor, integrante de un colegio o [nstituto
de Auditores, miembro de un club y muchos otros. En los diversos papeles, ki persona es al mismo tiempo
vendedor y comprador, supervisor y subordinado. transmisor y receptor de conscjos, por lo tanto se requicren
distitas clases de conductas.

3.3.2 Percepciones del papel y ambigiiedad del rol

Las actividades estdn guiadas por las percepciones del papel, es decir, la mancra en que piensan que debent
actuar y como otros lo hardn en los suyos. Pucsto que sc desempefian muchos papeles distintos, deben
adaptarsc con facilidad para caribiar de uno a otro con suma rapidez.

Algunas veces los papeles se definer en forma inadecuada o se descontocen substancialmente, lo cual
provoca una ambigiiedad de papeles, debido a que las personas no se sicnten seguras de la forma en que
deben actuar en situaciones de indole especial. Si existe conflicto o ambigiicdad de papeles, casi siempre se
produce una pérdida de satisfaccion en el empleo y quedan necesidades sin satisfacer. Por otro lado, los
empleados tienden a sentirse mds satisfechos con sus trabajos cuando sus papeles estin nitidamente
definidos. La mejor comprension de sus papeles ayuda a que las personas sepan lo que otros esperan de cllos
y como deben actuar, ¢l ho hacerlo pucde provocar problemas.

A. Principales conflictos del papel que desempeila el Auditor Interno

Cuando otros ticnen diferentes percepciones o expectativas del papel de un individuo, éste tiende a
experimenlar conflicto porque s dificil satisfacer un conjunto de expectativas sin rechazar el otro; segin
Keith Davis fas personas que ticnen menos refaciones fuera de su trabajo, sufren menor niimero de conflictos
que aquélios que ticnen contactos mds frecuentes. Los conflictos con los auditados pueden surgir por muchas
razongs, algunas de las cuales son las siguicntes:

=> Estar a la defensiva
Les da pavor que descubran algo de lo que ellos no estin enterados, tienen miedo de que les cstén
"espiando". El cnojo, el temor v su actitud defensiva se refleja en su conducta bromista. Las tipicas bromas

que hacen son las siguientes;

¢Por qué una persona tan agradable como usted se dedica 4 hacer auditorias?; ;Qué no tienc otra forma de
ganarse la vida?, {Eh muchachos, escondan la documentacion -ahi vienen los Auditores Internos-!,
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A veces se hacen bromas abiertamente entre si para disminuir ks tenstones. para enterarse de siwctones
dificiles o para "romper ¢l hiclo" al empezar la auditoria. Las bromas son sus pequeiias imseguridades que
CNPECSAn ICHIONES ¥ CINOCIONES Negativas cn i contexto menos amenizador.

Sheffield (1982) observé que los auditores internos pucden ser nwy vulnerables a las hostilidades de los
auditados. Por cjetuplo, cita dos casos: uno implicaba un jefe de campo mas antiguo que reclamaba que los
auditores no tenian nada que ensefiarles v cl otro cra de un Auditado que cstablecio los controles
recomendados despuds de la auditoria v alegaba que desde cntonces stempre se habian scguido.

Las conductas hostiles pueden ser de varios tipos: signos no verbales, conducta verbal (ademds de bromas),
falta de cooperacion ¢ intentos de intimidacion. expresiones o adentnes de disgusto, de temor vy miradas
penctrantes. A muchos les cerraron fa puerta en las narices. los dejan con la patabra en la boca o lo miis
comun los hacen csperar mucho ticmpo.

Algunos ejemiplos de expresioucs de hostilidad verbal son:

" Alora que ha desperdiciado tres semanas”

"No nos acordamos muy seguido de ustedes por aqui”

"Y ahora qué quicre"

" Tengo que entrenar a otro auditor intcrno?”

“Esa informacion sc la ticne que pedir a mi jefe, yo no tengo autorizacion para proporcionarla
"No entiendo lo que me pide” '

"¢ Cudndo dijo que sc van a ir?"

"Esa informacion que necesita, va se Ias di el afio pasado”

"La persona que tienc Ia informacion estd de vacaciones y cierra con Have su escritorio”

=> Territorialidad

Es como si los revisaras a cllos y no a sus sistemas. Personalizan su trabajo cuando emites alguna critica y
saben que pueden tener algunos problemas, pero no quieren enterarse de cllos por los reportes. La evatuacién
de los sistemas y operaciones que hace el auditor pucde verse como si una fuerza hestil invadiera su
territorio.

=> Temores de tarjetas de reportes

Con frecuencia los auditades han expresado su incomodidad durante el proceso de la auditorin y sus
implicaciones. Tanto ellos como los auditores internos saben que los reportes de auditoria intema no se
deticnen con el jefe inmediato, sino que se van mas arriba; tal como lo menciona Sawyer ea su libro
Dialogos con el abuelo: “...Los reportes del anditor llegan hasta mero arriba y cuando critica algo, es muy
probabic que el jefe se le vaya encima a alguien"; es entonces cuando los auditados dicen, jCreimos que
estaba aqui para ayudarnos!.

B. Iinportancia y consecuencias de los roles que juega el Auditor Interno

Los papeles privados que juega una persona estin definidos por los mismos tipos de demandas y expectativas
conflictivas, tal y como sucede con sus papeles ocupacionales. Si hacemos a un lade Ias normas generales de
conducta, como la cortesia, la honestidad, la amabilidad, es de esperarse que uno no s¢ comporte igual con el
patron, con los padres, con Ia esposa, con los hijos y con los extrarios.
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Tanto los papeles privados conto los ocupicionales -complejos subsistemas en si- muchas veces son
antagonicos v provocan enormes esfuerzos cn las personas que deben hacer malabares para seele fiel tanto al
patron como a la familia. Para ser responsable del sostenimicnto econdmico v educativo de sus hijos, para
tener descos de triunfar en sn carrera ¥ en el esparcimicnto y relajacion personales. Este tipo de conflictos
son los mils dificiles de mancjar, porque generalmente implican valores y deseos fundamentales que no se
pueden comprometer o uegar salvo que sea a un precio niay alto. ¢ incluso legar a obtener el éxito
profesional a costa de su vida privada.

La concordancia perfectn en el tralimjo se produce cuindo se experimentan tres sentimicntos
simultineamente:

=> Sentirse competente
=> Disfirntar nuestro trabajo
=3 Considerar que auestro empleo y nuestros valores marales coinciden,

Dicho en otras palabras, nuestras ocupiciones no solo deben concordar con nuestras capacidades v
habilidades, sino tambicn con nuestras motivaciones y valores,

Cuando cualquicra de estas tres condiciones estd ausente se produce una situacion de inadaptacion y cuando
se trata de ama falta de adaptacion total, ninguna de ellas ha sido satisfecha, es decir, el individuo pasa por
el siguicnte proceso: no ¢s especialimente competente para las actividades que realiza, disfruta pocos aspectos
de su trabajo y se avergticnza por llevar a cabo acctones que van en contra de sus valores o idcales.

Realmente le cuesta smucho trabajo af ser humano hacerle frente a las {rustraciones, Algunos recobran
nuevas energias ( al baber aprendido algo) y se adaptan estupendamente; sin embargo, otros mds se quedan
cstancados en la amargura y el desconsuelo y asumen actitudes autodestructivas,

Existen individuos que sc encuentran presos eu cmpleos que no les producen satisfaccion alguna y de fos
cuales no sc enorgullecen, les resulta muy dificit aceptar que su carrera haya Hegado a la pasividad total. Se
sienten engafiados y 1a tension emocional de un trabajo indeseable, agravada ahora por la amargura, muchas
veees se infiltra en su hogar, donde todos habrdn de pagar por cl fracaso.

Muchas veces se puede menguar el conflicto del rol cuando distintas personas realizan demandas
conflictivas al conjunto de papeles de un individuo. Se pueden dar prioridades a las demandas y decidir cudl
cs la mds importante y satisfaceria o determinir cudl de ellas tendrid mayores consecuencias si se ignora o
satisface.

C. Principales roles del Auditor Interno
Los principales roles que explicaremos a continuacion son:

Ante un fraude

Bombero apagafuegos

Asesor y consultor en administracion
Promotor de recursos humanos
Comunicador

Catalizador de cambios

Entrenador

Vinculo con las relaciones humanas
Desentbrollador.

T TS OO
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=» Rol ante un l'raude

Es en fas anditorias por fraude cuando entra en accion ¢l papel del anditor interno. como ofictal de policia,
detective, cazador de brujas o gestapo. Excepto por los comentartos téenicos. {a fiteratura ha permanccido
relativamente callada sobre las implicaciones psicologicas, sociologicas v de conducta de los desfaicos en
dicho persontal. Los fraudes son particularmente dificiles, porque mmplican a gente de a de veras, no sistemas
o mimeros. Las carreras. las reputaciones, {a estabilidad de la familia v Ia autoestima estin en juego, asi
conto también cf status politico del grupo de auditoria. provocando incomodidad v estrés para todos.

=> Rol de hombero apagatuegos, para atender lo "urgente”.

Algo que también es necesario erradicar, es la idea de que el anditor interno es un "hombero apagafuegos”
( DIBUJO 31 ) que esta para atacar acuellos problemas que sutjan en forma intempestiva en todos los
departamentos para resolver los problemas que se han suscitado, v por atenderlos descnida su labor en o
hecho de tratar de ayudar. Este seria un problema de nunca acabar en ¢l que el auditor interno en lugar de
curpiir con una funcion preventiva, siempre estaria en el grave error de ser jucz v parte.

DIBUIO 31

NO ES RARO ENCONTRAR QUE AL DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA SE LE

NOMNRA COMO LA CENTRAL DE BOMBEROS, Y A QUE ANDAN EN TODOS LOS DE-

PARTAMENTOS TRATANDO DE RESOLVER LOS PROBLEMAS QUE SE I1AN SUSCITA.

DO POR LO QUE DEJAN DE HACER SU LABOR AL TRATAR DE AYUDAR, CAYENDO EN
EL.GRAVE ERROR DE SER JUEZ Y PARTE.
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=> Rol de asesor y consnltor en administracion,

El auditor interno que ticne antonomia dentro de 1 estructura. pucde Usar su perspicacia. sus perspectivas y
sus conocimicitos de toda Ja estructura v funciones de organizacion para ayudar a los jeles a ver las
relaciones entre sus operaciones v fas del resto de Ja compania v tambicn puede contribuir 4 mejorar su
descmpeiio.

=> Rol de promotor de recursps hummnos

La audttorta interna per logica deberta servir como trampolin para las personas calificadas ¢ interesadas en
otros puestos superiores. Smith ( 1976, p.15 ) cree que la auditoria interma es ¢l sitio ideal para desarrollar
"un pool de gente que sea susceptible de moverse a cualquier parte de la empresa, para dingir puestos
financicros v para cubrir puestos administrativos.

= Rol de camunicador

Blocher et al. ( 1963, p.21) cita que, “la esencia de la funcion de la auditoria interna es transiitir datos
contables. tanto oralmente como a través de reportes escritos”. Machos otros autores enfatizan el papel de fas
comunicaciones del auditor v, por supuesto, es b caracteristica central del papel de consuttor de operacioncs.

=» Rol de catalizador de cambios

Huegly (1980) se inspira en ¢l campo de la difusion de las innovaciones para describir el papel del auditor
interno como agente de cambio. Avalando esta idea, Light (1976) cita que. "los auditores internos ocupan
uno de los mejores pucstos desde donde aportan nuevas ideas" para contribuir o que fa empresa cumpla con
sus objetivos,

= Rol de entrenador

Mc Ghee (1984, p. 54) aplica una metdfora de un cquipo deportivo para describir el papel def anditor al
motivar a otros para que implementen cambios benéficos. "Como auditores internos”, dice, "deberiamos de
ser cntrenadores, ser rcalmente objetivos, y por nuestros comentarios tan encontiables y constnuctivos,
ganarnos ¢l respeto de todo nuestro equipo operativa”.

= Rol de vinculo con las relaciones piblicas

Light ( 1976, pp. 33, 34 ) opina quc los auditores pueden hacer contribuciones importantes a la
administracion de las relaciones pibficas (la funcién de administrar las interacciones de {a organizacion con
st medio ambicnte) desarrollando procedimicntos para monitorear tas relaciones de la comunidad en la
organizacion, las relaciones det gobierno y contribuir a tener nn "clima favorable.

=> Rol de desembrollador

Umapathy ( 1983 ) propone que funjan como mediadores de ta compaiiia, y reciban quejas de los jefes
operativos, al evaluar los problemas y proponer soluciones. Este papel cs una extension de} de consultor en
administracion, con una diferencia bastante critica: ¢l desembrollador seria un papel institucionalizado,
formalmente apoyado por la estructura de la empresa, en lugar de nn papel ocasional o ad hoc. En la
medida en que son llamados a desempeitar diversos papeles, se puede percibir ficiimente como puede surgir
un conflicto de rol entre las expectativas de uno de los papeles y las demandas de otro. Cada uno de los
papeles descritos anterionnente puede tener diferentes expectativas de conducta ligadas a ¢, que van de lo
moderado a lo dramdtico,
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3.3.3 Imagen del Auditor Interno

Durante muchos aftos los auditores han sabido que, en general, su presenciia no causa precisamente
alegria y que su partida no grovoca lagrimas, Tal como lo establece Churchill y Cooper “A ficld of study
of Internal Auditing" The Accounting Review, Val. XL. No. 4. Los dos investigadores citados
anteriormente levaron a cabo un estudio piloto en siete compaiias de Pittsburgh. en el que concluyeron que
cuando menos ¢l 81% de Jos interpelados veia a los auditores internos de mancra desfavorable.

Posteriormente se electuaron otros estudios, entre los que destacan el de Mints en 1972 v en 1980 Clancy,
Collins ¥ Racl cfectuaron una ehcuesta sobre cdmo se percibe al auditor interno, sin embargo represcntan
muy poaco avance sobre los descubrimientos de Churchill y Cooper.

La opinidn de los altos funcionarios y del comité de Anditorfa hacen patente Ia mayor estima que les tienen,
o los auditores internos, ya que cstos Gltimos los npoyan y asesoran. Una encuesta hecha por R, K. Mautz,
Peter Tiessen, and R. H. Colson, Internal Auditing: Dircections and Opportunities (Altamonte Springs,
Florida: The Institute of Internal Auditors Rescarch Foundation, 1984) p.p. 120-124; confirma que los altos
cjecutivos y los micmbros del comité de auditoria requicren de los servicios de la auditoria interna, scgun sc
muiestra a continuacion:

Opiniones de las altos funcionarios sobre el propésito de la Auditoria Interna

DESCRIPCION %
= PROTECCION PARA LA ADMON.
92

=» RECURSO PARA ASISTIR AL COMI- 87
TE DE AUDITORIA INTERNA

= UN INSTRUMENTO DE INVESTI- 84
GACION DE LOS ALTOS MANDOS

= ACTIVIDAD ESENCIAL PARA EL 75
EXITQ DE LA EMPRESA

=> DESARROLLAR ACTIVIDADES SU- 55

PERIORES A OTROS DEPTOS.
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Opiniones de los miembros del comité de auditoria sobre la importancia
relativa de fas actividades del departamento de Auditoria Interua

DESCRIPCION %
=» MEJORAMIENTO DEL CONTROL IN-
TERNO ”»
= MONITOREQ DE LA REALIZACION DE 9%
LOS PROCEDIMIENTOS DE CONTROL
INTERNO
= PREVENCION O REDUCCION DE IRRE- 94
GULARIDADES E IMPROPIEDADES
= ASISTENCIA A LOS CONTADORES PU- 82

BLICOS DE EMPRESAS PRIVADAS EN
LA REALIZACION DE LA AUDITORIA

ANUAL

= INSTRUMENTO DE INVESTIGACION DE 74
L.OS FUNCIONARIOS.

=> SUPERIOR A OTROS DEPARTAMENTOS 72

Y ACTIVIDADES DE LA COMPAKIA.
= INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

PARA EL COMITE DE AUDITORIA DE 7
LA COMPARNIA.

=> DETECCION Y CORRECCION DE
ERRORES NO INTENCIONALES. 66

Lo anterior reflcja la importancia que tience la auditoria interna para la alta administracion; sin embargo, los
auditores internos requicren de fa ayuda de los auditados para que las auditorias sean mas completas.

Asi es que para que mcjoren tanto ellos como las actitudes de los auditados, es necesario que los auditores
internos scpan las razoncs por las que mucha gente no fos ticne en alia cstima, solo asf se podrd mejorar,
Dichas causas radican en cl status dc organizacion de los auditores internos, la forma en que perciben sus
propias funciones y la forma cn que practican su profesion.

3.3.4 Causas y razones de los conflictos entre la linea y el staff

La relacion entre el staff 'y 1a Hnea tiende a ser conflictiva. El simple aspecto de la gente del staff no es muy
apreciado por ¢l personal de la linea, La gente del stafl gencralmente es mds joven, ticne mds cscolaridad,
Son mds individualistas. Ticnen una manera de vestir mds formal, le reportan a niveles mas altos que el
personal de linea, Por ser especialistas en su campo, pueden creer que sus respuestas son las Unicas.
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Bajo csas circunstancias, el personal de linca muy probablemente tenga cierta predisposicion por el sl La
presentacion o aspecto de las personas del staff es una de las razones de esa animadversion. Temen que los
exhiban por no haber pensado en las mejoras cllos mismos. Temen que los cambios propucstos pucdan
alterar las comodas rutinas v los equipos actuales. Les da pavor que cn los métodos revisados puedan
descubrir practicas incficientes o prohibidas. En general, ¢l personal de linca le teme a los cambios. Los
cambios son una ventana a lo desconocido. “mids vale bueno por conocido que malo por conocer”; es mejor
lo que va se conoce, a las interrupciones o desiebrantentos que I gente de la linca percibe como
contribucion al cambio.

Segun Sawyer, "..los auditores internos pueden considerar su papel como de "perros policias” de la
compaiia. Al identificar las fallas v las debilidades demuestran a los jefes que el auditor realiza bicn su
trabijo v que los jefes de oficina lo realizan mal. exluben las desviaciones para que todo el numndo las vea...”
( DIBUJO 32).

. AQUEL AUDITOR INTEINO QUE ES RIGIDO, ASPERO O IMPACIENTE EN SU TRATO
CONLOS DEMAS, SE QUSTACULIZA SEXUAMENTE ASEMISMO E INVARIABLEMENTE
IMPEDIRA SU PROPIO AVANCE DE ESTA CARRERA...”

E.F. NORBEECK
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Al gente. par regla general le disgusta tuto el control como agquellos que ejercen control sobre ellos. Por lo
tanto. ¢l control provoca antagontsmos como resultado de la forma en que el Auditado ve las auditorias o por
las experiencias que ha tenido cuando ha estado sometido a ellas. Al respecto Mints senala las siguentes
causas de los antagonismos:

=> El temor a las criticas derivadas de las desviaciones cncontradas cn la auditoria

= El temor 1 los cambios cn los hibitos de trabajo cotidianos recomendados en la auditoria.

=» Las amonestaciones por parte de los superiores por las deficiencias reportadas.

= Las practicas de anditoria inscnsibles -los reportes excesivamente criticos, los reportes que se centran
inicamente en las deficiencias. cf aire de misterio que envuelve a las anditorias v I fama que adquicren
los auditores por reportar las deficiencias.

=> El cstilo de auditoria hostil, un aspecto frio y distante, la falta de entendimiento de los problemas del
Auditado. la ausencia de empatia, el aire de grandeza o superioridad ( DIBUJO 33), la excesiva
concentracion en crrores insignificantes, cf estilo inquistdor al formular preguntas v una mayor
preocupacion por enumerar los defectos que por contribuir constructivamente a mejorar las condiciones.

AIRES DE GRANDEZA DIBUJO i3

MUCHOS DE LOS PROBLEMAS QUE TIENE EL AUDITOR lNTl?lm() CONEL
PERSONAL SON DERIVADOS DE LAS ACTITUDES QUIE ASUME,

E.F. NORBECK
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Muchos anditores internos provocan que se les vea conforme i los cinco puntos mencronados serniormente,
por no ser capaces de entender porqué la gente actia como lo hace en presencia del auditor. Por fo general.
el comportamiento conscictte ¢s causiado o motivado. Los auditores mternos que no comprenden fy teorta de
ta niotivacion. ocasionarin conductas que le pongin piedras en el camino a tos obgetivos de su auditoria,

Eu cualquier empresa, ln gente teme o respeta et poder. Temien al poder de un jefe autocritico. Respetan el
poder dc los lideres reconocidos v carismdticos. Los auditores miternos gozan de poder. Pero su habilidad
para trittar a la gente dependera del tipo de poder que cjerzan. Por esit razon, los anditores internos deberian
de saber hasta que punto pueden cjercer cf poder. razon por fa cual a continnacion se mencionan tas fuentes
de poder v fas habilidades necesarias para ostentarto.

Taylar describe siete luentes de poder en su lihro "power at work". A continuacién se presentan:

™ Del puesto. El Auditor Interno goza de ¢l cuando disfrutan de cierto status y tienen autoridad
para reportar sus hallazgos y expresiones independientcs

i3 Pericia, Depende del conocimiento, destreza, educacion, sabiduria y la informacion. Este poder lo
tiene ¢l Auditor Interno que domina las operacioncs de la compaiiia v las téenicas de la auditoria

© Carisma, Se basa cn la personalidad, cl encanto y la autoestima. El Auditor Interno con cste
poder, logra sus fincs a través de las relaciones personales que cultiva con los demas

7~7Influencia. EI poder proviene de la habilidad para hacer favores v dar rccompensas. Lo anterior
lo consigue el Auditor Interno que les asegura a los Auditados, mencionar en los reportes de
auditoria, todas las corrccciones que estos ltimos efectuaron

¢ Coercitivo, Es la habilidad de forzar conductas descadas, se recomienda no utilizar este tipo de
poder, ya que crea resentimicnto v destruye cualquier relacion favorable

@ Presion ejercida. Los posecdores de dicho poder pueden aplicar sanciones ¢ imponer castigos. El
Auditor Interno tiene este poder por status y por los reportes

£ Fuerza Bruta, Reside en aquellos que tienen nn puesto en la linca sobre los demas y no ¢s lo mas

yecomendable.
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Sawver establece que se neeesttan tres habihdades para ostentar ¢l poder de la anditori iterna. fas cuales s
explican en seguida:

HABILIDADES PARA OSTENTAR EL PODER DE LA AUDITORIA INTERNA

HABILIDAD INTERPERSONAL

Radica en ¢l conocimiento de los principios de cantral de administracidn y en la capacidad de analizar
las actividades mas complejas y sacar de ellas conclusiones logicas

HABILIDAD CONCEPTUAL

Consiste en Ia habilidad para relacionar las actividades auditadas con el objetivo y las metas de toda [a
entidad

HABILIDAD TECNICA

Radica en el conocimiento de los principios de control, de administracién y en la capacidad de analizar
las activiades mas complejas y sacar de ellas conclusiones.

Burnett considera las relaciones entre ¢l anditor y ¢l Auditado cn términos de los dos siguiente motivadores:
¢l temor y el reconocimiento. El Auditado tiene el temor a perder su empleo, a que Ie hagan una evaluacion
negativa y también a lo desconocido (la misteriosa auditoria).

Algunos autores han escrito sobre la imagen que se ticne del Auditor Interno, para ilustrar lo anterior
mencionaremos algunos casos, John D, Ong ( 1980, p.29 ) describe una caricatura del Saturday Review:

"Un cientifico y su asistente estdn muy atarcados con sus tubos de ensayo y sus experinmentos, micntras
que otro scitor se sienta, impecablemente vestido, ante una calculadora, El cientifico Ie dice a su
asistente, tienes razén Igor. He creado un monstruo que insiste en hacerles auditorfas a mis libros",

Otro cjemplo es la descripeion grifica de un auditor, atribuida a H. A, Finney ( DIBUJO 34 ),
igualmente instructiva y muy difundida:
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EL AUDITOR INTERNO ES UN HHOMBRE QUE HA PASADO LA EDAD MEDIANA, CALCULADOR,
ARRUGADO, INTELIGENTE, FRIO, INDIFERENTE, POCO  COMUNICATIVO, CON 0JOS DE BA.
CALAQ,EDUCADO EN SU TRATO, PERO AL MISMO TIEMPO | NAFECTABLE, REPOSADO Y
JNORRIBLEMENTE FORMADO DE CONCRETO CON UNA MEZCLA DE YESO CON PETRIFICA.
CIONES [IUMANAS Y CON UN INSENSIBLE CORAZON DE ROCA.. NO TIENE ENTRANAS QUE
LO MUEVAN A LA COMPASION Y CARECE DEL SENTIDO DEL BUEN HUMOR. AFORTUNADA-
MENTE NUNCA SE REPRODUCE Y AL FINAL DE CUENTAS VA A DAR A L INFIERNO.

H. A.FINNEY
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Con frecuencia la auditoria interna es vista desde una perspectiva tradicranal. que la concibe como una
actividad fiscalizadora o inquisidora ( DIBUJO 35) denunciante de irregulanidades, preocupada solo por
fortatecer controles que destruyan la fluidez de las operaciones v vulneran la autonomia de pestion. cuyo
producto fundamental se identifica con la sancion.

No hace mucho los auditores sufriamos el sindrome inguisitivo de "vo sc que algo anda mal aqui v voy a
encontrarlo”. También 1a gente asocia la auditoria como una actividad que existe para combatir of fraude v 1a
corrupeion, esto podria derivar en fa idea "a contrarto sensu” de que. si todo mundo fucra honrado. la
auditoria comio funcidn sobraria.

oIBlJO 5
CONCEPTO ERRONEO DEL AUDITOR INTERNO

ES IMPORTANTE DEMOSTRAR QUE ELAUDITOR INTERNO, NO SE PRESENTA EN FLAN DE
GRANFISCAL 0 INQUISIDOR, SINQ QUE S1 OBJETIVO PRINCIPAL ES AYUDAR A MEJORAR
LAS OPERACIONES DE LA ENTIDAD, LO CUAL TARDE O TEMPRANO BENEFICIARA A
TODOS LOS EMPLEADOS DE LA MISMA.
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Gogol refleja las variactones psicalogicas v conductuales tan extremas de estos apeliativos: "Las cosas mas
vacias y frias velacionadas con cualquier (rabajo, se pueden experimentar en fa profesian de anditor"
(Briston, 1980, p. 23 ).

Estas burdas descripciones, clustes y metdforas reflejan la mnenaza representada en la persona del auditor
ante los ojos de 1a gente que podria:

J Haber cometido errores

. Haber stdo negligenie

. Haber establecido sistemas que no funcionan bien,
. Utitizar mat o defraudar tos bienes de ki compania.

Estas funciones crean gran hostilidad. ambivalencia y conflictos. tanto para fos auditores como para los
auditados. £sto no es asi ya que cf ser humano wo es perfecto, puede ser honrado a carta cabal pero nunea
dejarid de cometer errores ( naturafmente de buena fe ), adends ef ser humano es progresista por naturaleza,

A los contadores en gencral, menciona el C.P. Gabriel Mancera Aguayo "...se nos ha acusado de tener una
mente cuadriculada, de saber contabilidad, impuestos y auditoria, pero ro de ver mis alld de nuestras narices
cuando se trata de problemas de negocios...". Esta es una situacion muy delicada y justificada o no, tenemos
que uchar contra ella mediante una buena comunicacién organizacioual, para sensibilizar a los denuds y que
comprendan la importancia del trabajo del auditor interno. Para dar una imagen positiva v de prestigio ¢l
auditor interno debe valerse dnicamente de su calidad profesional y personal; apoyado en una actitud
positiva y congcintientos adecuados y asf eliminar 1a siguicntes opiniones que muchos jefes o gerentes ticnen
del auditor interno:

=> El auditor interno descubre lo que no puede hacerse, pero rara vez reconoce los esfuerzos y los
argumentos y angustias para liegar a un grado aceptable de rendimiento.

= Hace ¢l trabajo mds ficil de la organizacion: pone una paloma de O.K. donde todo esta correcto, asi
como redactar un informe de auditoria quc no aporta nada y la mayor parte de las veces alarmante de
aquello que no fue lumanamente posible de realizar,

= El auditor es un teorico, falto de experiencia en determinadas dreas, con una mentalidad recortada, con
falta de perspectivas para comprender presiones, dificultades y angustias en que se mueve un jefe de
line, como persona carente de criterio para cvaluar las actuaciones de quicnes si son verdaderos
especialistas en su drea y tienen la enorme responsabilidad de lograr objetivos asignados.

También cs importante tomar en cuenta la reaccién que despiertan las intervencioncs ¢ informes, en la
persona responsable del drea auditada. Generalmente existe una cierta reaccién de rechazo que origina una
actitud defensiva y justificatoria por parte de los auditados, 1o cual es comprensible, por la naturaleza del ser
humano y por lo siguiente;

= Muchos jefes asumen una actitud defensiva, en lugar de adoptar una posicion de jefe, o sea, ¢l considerar
a la auditoria como un apoyo para mejorar la eficiencia.

= La actitud negativa que adopta el propio auditor interno, cnt su comportamicnto y cn sus contunicaciones,
debido a una falta de sobriedad en cl reporte o falta de cierta elegancia para decir las cosas, lo cual trac
aparejado ¢l rechazo y la tension cn las relaciones.
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Muchos de los problenias que se dan con el personal Audnado. son dervados de errores de comportanucato
del propio auditor mterno cn ¢l desempeno de su mision, tales como pretender mponer su opmion: asutwir
una actitud distante v desinteresada respecto de ks dificultades con que troprezan los cjecutores en su tarci;
poner mas énfiasis en los errores que advierten que en las medidas tendientes a corregirlos v pretender opinag
sobrc asuntos que escapan a s competencia e una postura enjuiciadora de lo actuado, en lugar de adoptar
la de colaboracion con los auditados. al respecto Dan Ruben Aguilar Manteverde sedata: "...algunos
auditores internos, quizi influenciados por L altima grerra mundial, basalin su status, a semejanza
de como hacian los pilotos en sus aviones cuando mareaban en cllos a sus victimas, en referir eomo
éxitu a cuantos cjecutivos habian dervibado en su camino. Asi se media el éxito y era casi parte de su
curriculnm”, véase el (DIBUJO 36).
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DIBLIO 36
HAY QUE ERRADICAR ESTE TIPO DE AUDITORES

NI
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“.ALGUNOS AUDITORES INTERNGS, QUIZAS INFLUENCIADOS POR LA ULTIMA GUERRA

MUNDIAL, BASABAN SUS ESTATUS, A SEMEJANZA DE COMO HACIAN LOS PILOTOS EN

SUS AVIONES CUANDO MARCABAN EN ELLOS A SUS VICTIMAS, EN REFERIR COMO EXITO

A CUANTOS EJECUTIVOS HABIAN DERRIBADO EN SU CAMINO. AS! SE MEDIA EL EXITO Y
ERA PARTE DE SU CURRICULUM..”

A s
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3.3.5 Posturas del personal ante Ia funcidn de Auditoria Interna

= De cooperacion v ayuda en todo lo que se pueda. considerada I auditoria como una expertencia
importante de aprendizaje.

= Reconoce 1a necesidad de la funcion de auditoria, pero. al mismo ticmpo, se¢ sicnte tan inseguro y
tenicroso que realmente no se encuentra capacitado para cooperar.

= No ve la necesidad de que se Laga la anditoria. y niega el solo proposito de ella, por Ia tanto bloqueara ¢l
procedimicnto o mis que pueda. tanto directa como indirectaimente.

= Tiene algo que ocultar, cuando ha habido una tergiversacion consciente de los registros, afortunadamente
CS108S Ci1S0S SO POCos.

i
i

La auditovia es una experiencia diferente y separada tanto para el anditor camo para ¢l Auditado
El filtro de la percepcion en las relaciones entre
el Auditor Interno y 6l Auditado

La habilidad y experiencla La comprensién y eperiehcia
del Auditor Interno del Auditado

¢Existe upa coordinacién y apoyo entre ambos grupos?

X NO

LOS AUDITORES SERAN VISTOS COMO:

CONSULTORES POLICIAS
SABUESOS
CONSEJEROS
PROMCTORES DE LA TROPAS DE ASALTO
PRODUCTIVIDAD ELEMENTOS DEL KU KLUX KLAN
TEORICOS FALTOS DE EXPERIENCIA
DERIVADO DE LO ANTERIOR LA EMPRESA LO ANTERIOR PROVOCARA CONDUCTAS
ESPERARA: NEGATIVAS EN EL. AUDITADO
QUE SE L.LES PROPORCIONE UNA ADECUADA HOSTILIDAD, BROMAS, SARCASMO, FALYA DE
ASESORIA COOPERACION.

QUE ACTUEN CON RESPETO E INTEGRIDAD
LO ANTERIOR PROVOCARA GONDUCTAS

NEGATIVAS EN EL AUDITOR
QUE PROTEJAN 5US INTERESES Y 5US
BIENES
DISTANCIADO, FRIO, ARSIOSO

QUE MEJOREN LOS PROCEDIMIENTOS
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Este proceso de filtricion establece el escenario para entablar una relacion que. al parecer, casi sicmpre ¢s
adversaria, ambivalente v contradictloria.  Los auditados a menudo muestran varias conductas sutilmente
hostiles y de ansicdad, lode esto con la finalidad de ponerlo a prucba, también bromean, no cooperan y los
audilores deben encontrar el balance apropiado entre el profesionalismo recto y I integridad que se requicre
de cllos y su resentimicnto contra los auditados por sentirse utilizados v tal vez porque ni ¢l departamento de
anditoria ni la empresa los han sabido aprovechar.

Las politicas de organizacion también entran dentro de fos resentimientos del auditor al sentirse mal
aprovechados por el departamento de auditoria.  También en ocasiones ven como todos sus esfuerzos que
culminaron con un reporte de auditoria. van a dar al "archive” sin mavyores trimites v posteriormente a la
basura .
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3.4 Estrés en diversos roles del Auditor Interno

3.4.1 Concepto y definicion del estrés

En ¢l lenguaje corriente generalmente consideramos al estrés como algo negativo v lo relacionamos con un
fracaso, un agotarmicnto nervioso o una sobreexcitacion que interficre en las habilidades de una persona para
hacerle frente a su medio; sin embargo el estrés en un grado moderado puede ser recomendable ¢ inclusive
contribuir a logran mayor creatividad. Cierta cantidad de cstrés es normal, incluso se presenta en los
momentos felices, como al serle entregada una placa en un banquete de premiacion por su notable
desempeiio el aio pasado, o al serle ofrecida una promocién que anhelaba recibir desde hace mucho tiempo.
Asf sea que un suceso sea positivo o negativo, puede ser causa de estrés y ansiedad. Por tal razon las unicas
personas que estin completamente tibres del estrés son los muertos.

El estrés es definido desde el punto de vista bioldgico, como "la respuesta no especifica del organismo en
cualquier demanda del exterior".

Con el fin de que una definicion dc cstrés sec considere significativa, ¢s aconscjable que sca
multidisciplinaria y que refleje Ia naturaleza compleja de dicho fendmeno. French, Rogers y Cobb definen cl
estrés como una discordia entre Ias habilidades de una persona y las exigencias de su tarea, por un lado, y,
por ¢l otro, como una discordia entre las necesidades de la persona y las que sc pucden satisfacer a través del
entorno.

3.4.2 Estrés en el Auditor Interno
Se ha comprobado que la mayor cantidad de estrés se da entre los trabajadores cuya actividad tiene que ver
mas con las personas que con las cosas o con los objetos.

Podria decirse que en el caso del Auditor Interno por darse un mayor intercambio de relaciones personalcs,
¢es uno de los profesionales mds afectados, en comparacion con otros profesionistas cuya labor cstd
dircctamente relacionado con las mdquinas y herramientas en mayor medida.

Para ser un buen Auditor Interno en primer lugar ticne que gustarle el trabajo que desempeiia; sin embargo
desafortunadamente muchos estin en auditoria por casualidad y éstos son los que pueden tener mayor estrés,
yd que se encuentran contra su voluntad o simple y sencillamente 10 tienen cl perfil deseado para enfremtar
en forma positiva a la gente, credndoles sentimientos de ansiedad y tension, e inclusive pueden dudar de su
habilidad para desempeniarse adecuadamente.
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MUCHA GENTE ESTA\
MUERTA EN VIDA'Y YA
NO LUCHA POR SUS

/
IDEALES

También puede experimentar soledad o depresion al tratar de cumplir con todos los requerimicntos def rol v
al darse cuenta de que no es posible. da por resultado el alejamiento de st mismo v de los demis. El
alejamiento ¢s una condicion psicosocial seria, que se caracteriza por ¢l aislamiento. el sentimiento de la
soledad v de impotencia. Su conducta puede variar desde el retiro pastvo hasta Ia hostilidad agresiva hacia

los demis.

A menudo, ¢l Auditor [nterno se enfrenta a demandas conflictivis por parte de los micmbros del conjunto de
papeles (cl jefe. los colegas. los auditados. a familia. los amigos), asi como a expectativas internamente
inconsistentes dentro del papel de la auditoria en si (confusion del rol). El tener que enfrentarse a los
conflictos resulta estresante. Si los conflictos son tan agudos que afectan en forma negativat la realizacion del

trabijo. esto representa otra fuente de estres.

EL AUDITOR INTERNO PUEDE SENTIR QUE FUERZAS

Cooperacion segura de los auditados vs. eslar alerta a la posibilidad de fraude y su eliminacion
Ganarse la confianza de! jefe operativo vs  registrar las desviaciones en un reporte

Estar en la némina del funcionario v§.  reportar ala junta directiva las negligencias observadas



Aquel Auditor Interno que tiene demasiadas cosas que hacer. a quicn se le prde que realice trabajos para los
que estid muy mal cquipados o no entrenado. o que tiene la responsabilidad de hacer un trabajo. pero no la
antoridad para exigir los recursos necesarios para hacerlo, experimenta la tension del papel.

El estrés surge del excesivo esfuerzo del rol, porque al realizar su papel se ven imposibilitados para hacerlo,
sienten que otras personas evaluan el desempeiio de su papel (v que también los estdn evaluando a ellos),
pero saben que no cuentin con los recursos necesarios para realizarlo (tiempo. personal de apoyo. vidticos y
autoridad para revisar todos los datos que juzguen relevantes para una auditoria). Surge la frustracion. que
se manifiesta tanto fisicamente como en [a conducta y que se pucde calogar como estrés.

Es dificif enfrentarse a cstos conflictos: sin embargo, deben encararse para curmplir con las responsabilidades
adquiridas. Cuando el Auditor Interno realiza auditorias de operaciones posiblemente no csté muy bien
informado dc las mismas. los procesos de operaciones pueden ser unifamiliares, complejos y confusos. cl
lenguaje usado y la terminologia pucden ser desconocidos para ¢ty ity probablemente ¢l personal operativo
no lo acepte ni a sus recomendacioncs.

3.4.3 Causas del estrés y su relacién con el Auditor Interno

Las condicioncs que suclen provocar estrés sc denominan estresantes y pueden ser de dos tipos: laborales y
personales, ambos se combinan generalmente presionando al empleado cn diversas formas, hasta que
provocan cl estrés. El Auditor Interno y en si cualquier persona responden a los estresantes con un cstrés
positivo (que los estimula) o un estrés negativo (que los reprime). Como resultado se generan con frecucncia
conductas destructivas o constructivas tanto hacia la organizacion como hacia el cmpleado. Estos efcctos
pueden ser cortos y reducirse francamente, o pueden durar mucho tiempo, en ocasiones estn  sujelos a
demasiado cstrés: parte del cual es positivo y utilizable, pero en su gran mayoria es negativo y disfuncional.

A. Factores Laborales

Estos factores ticnen mayor potencial para crear cstrés y los podemos clasificar en tres grupos

Liegar a ocupar un mejor puesto es ¢l suciio de muchos Auditores Internos y cuando sus esperanzas y
expectativas se ven destruidas con relacion a la ocupacién de un mejor puesto por razones que estdn fuera de
su control, pueden presentar agotamiento, teniendo serios efectos negativos cn la calidad de sus auditorias al
reducir su objetividad y afectar su cstilo de formular preguntas, su motivacion para profundizar mds cuando
sea necesario y sus elecciones para incluir algo en especial en el reporte de auditoria y como redactarlo.

Tambi¢n pueden perder autoestima y sentirse incompetentes y pueden cxperimentar estrés negativo que
disminuye su objetividad y productividad. La calidad de los reportes de auditoria s¢ puede alterar,
especialmente cuando el Auditor Interno intenta endurccer o suavizar sus detecciones por las experiencias
flegativas o positivas que hayan tenido por algunos auditados. Ademis, los auditados pueden interpretar los
reportes de acuerdo con sus experiencias con el auditor.
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Los factores laborales tienen mavor potencial para crear esires v los podemos clasticar en tres grupos

GRUPO | RELACIONADQOS CON LA TAREA

-NATURALEZA

-NIVEL JERARQUICQO

-ROL

-COMPLEJIDAD

-AMBIGUEDAD

-PARTICIPACION EN LAS DECISIONES

GRUPO It RELACIONADOS CON EL ENTORNO

-CONTEXTO FISICO

-ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION
-VARIABLES DE PROFESION Y POLITICA
-SISTEMAS DE RECOMPENSA

GRUPO Il SITUACIONES ESPECIALES

-VIAJES DE TRABAJO
-PROGRAMAS DE TRABAJO MUY AMBICIOSOS
-DETECCION DE FRAUDE

- :
v
-FALTA DE RECONOCIMIENTO POR EL BUEN DESEMPENO ” [
-POCA O NULA OPORTUNIDAD PARA INTERACTUAR CON P

COMPANEROS, GRUPOS GRANDES SIN COHESION, NO
ACEPTACION POR PARTE DE LOS COMPANEROS, RELA-
CIONES PRECARIAS CON EL JEFE.

A continuacion sc explicari brevemente cada uno de los tres grupos

Grupo |

@ Naturaleza de la tarea, Se refiere a la diferencia entre lo que realizamos v lo que esperanios obtener a
cambio, lo cual en la mayoria de las ocasiones no coincide con nuestras pretensiones

@ Nivel jevdrquico. A mayor nivel jerirquico mayor serd cf estrés, esto suena logico debido al mimero
creciente de compromisos, responsabilidades v obligaciones

@ Rol. Pucde provocar en ¢l Auditor Interno distintas reacciones sobre todo cuando no asimilamos ¢l
papel tan importante que jugamos cn la organizacion y sc¢ distorsiona ¢l mismo, provocando
dismimicion en la confianza en si mismo, ansiedad y diversos problemas fisiologicos

@ Camplejidad. Si un trabajo es muy sencillo provoca la subutilizacion, pero si es muy complejo tal vez
scamos incapaces de realizarlo por rebasar nuestros conocimientos, generando en ambos de los casos
estrés. por tal razon es fundamental asignar a fa persona ideal en el puesto o tarea adecuada
(DIBUJO 37).
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YRR
;i HAY QUE ESCOGER AL HOMBRE IDEAL PARA EL ;
PLESTO ADECUADO

BIENAVENTURALO AQUEL QUE ENCUENTRA EL TRABAJO QUE LE GUSTA; QUENO
SE PREOCUPE POR GTRA BENDICION.

THOMAS CARLYLE

® Ambigiiedad. Puede convertirse en obstdculo ¢ impedir que logre los objetivos relacionados con su
tarea. Esto puede darse cuando se le pide al Auditor Interno un trabajo especial y se deja abierto a su
criterio.

@ Participacion en las decisiones. EI hecho de que el Auditor Interno no pucda decidir sus acciones
puede scr generador de tension, particularmente en virtud de la incertidumbre respecto a la naturaleza
de la decision de una tercera persona. Esto sucede cuando se hacen sugerencias v ya no depende del
Auditor Interno el que sc Heven a la practica.

Grupo 11

® Contexto fisico. Estos agentes son el ruido. el calor y ¢l frio, asi como todas las demds formas de
contaminantes quimicos o biologicos. En la actualidad algunas investigaciones han demostrado que la
escasez o densidad de poblacion en cl espacio de trabajo influye sobre todo en personas que prefieren
cierta intimidad durante el desempeiio de su tarea. En ¢l caso del Auditor Interno ¢l lugar fisico que
ocupen estd condicionada por las dreas que audita.

@ Estructura. En el casodel Auditor Interno cl no ocupar en el organigrama una posicion staff ¢ genera
conflictos sobre todo porque al no tener fa suficiente jerarquia no sc le respeta ni se le proporciona la
informacion con oportunidad, generando retraso en la toma de decisiones. fendmeno que provocit
frustracion cn el Auditor Interno.
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Variables de profesian y pofitica. Ustas vanables alteran et nimo de os aseensos. s politicas de
jubslacion, cte. Ciando se trata de cambios borizontales. de promociones o de fa astgnacion de recnrsos
en genetal, gran parte de estas decisiones estin politizadas v pueden volverse una Tuente de estrés. mis
ann st no se es miembro del equipo de tiabajo.

Sistemas de recompensas, Las empresits se esfuerzan por wantener presente el estrés a triaves de los
sistemas que recompensan el éxtto v fas realiziciones. Estos sistemas generan ¢l estrés coya importancia
s¢ cotitrartesta por miedio de los programas de revision de resultados que provocan menos estres qoe ¢l
heeho de no saber donde se ubica uno (rente a fa empresa. Las cmpresas deberian alentar aon mas los
sistenas de recompensas imtrinsccos que no van ortentados hacia fa competencia pero yue en si msmos
pueden dar mincha satisfaccion.

Grapo 111

®

efele

®

Viajes de trabajo. Los vigjes pueden ocasionar severas tensiones cn las refaciones con fos dends, tanto
para los casados como para los solteros. al no poder ocnpar sus tardes v fines de semana para convivir
con su familia. desarroliar sus pasatiempos favoritos o atender fos asuntos personales, Los vigjes se
vichven s tolerables cn los siguicntes casos:

Cuando se viaja con comparicros soctables, interesantes y trabajadores
Cuando se hospeda uno en buenos ugares
Cuando las relacionces con fos auditados san cordiales.

Programas de trabajo muy ambiciosos. Estos gencralmente se derivan al planear desde ¢l escritorio y
considerar tiempos inferiores a los reales. por lo que ¢l Auditor Interno para cumplir con cllos se quedan
hasta altas horas de la noclie en fas oficinas ¢ inclusive sigue trabajando cn el hotel.

Deteccion de fraudes, Para el Auditor Interno el estrés de las auditorias por fraude va mas alla de saber
que van a destruir carreras y a “derribar gente®. tal como fo dice Wilson y Wood "se pucden legar a
sentir micdo en las auditorias por desfalcos: Hlamadas telefonicas misteriosas a media noche. amenazas
veladas o no tan veladas y el tenerles que mientir a los auditados acerca del nombre del hotel en que se
encontraban hospedados, situacién que contribuia a sentir que corrian peligro”.

B. Factores personales

Entre los factores det individuo que influyen para vesponder a una situacion de estrés, se encuentran
los siguientes:

@ Kstrés en su vida privada

@ Caracteristicas de su personalidad
@ Valores

@ Necesidades

@ Capacidades

@ Experiencia

(v ad

Conocimientos

@ Satud y condicion fisica



A continuacion se exphearan los dos pruncros puntos v 1os sers restantes o se WL por ser leiks que por
SIMismos s¢ entienden:

@ Bl estrés de Ia vida privada

Micntras mas clevado es el estrés de i vida personal. el individuo dispone de nienos recursos pari
enfrentarse al estrés de fa vida organizacional. va que tiene que sacar energin deb mismo depésito. Hay wna
serie de eventos que mfluven en L vida personal v a los cnales se debe enfrentar durante un periodo dado.
¢s1os acontectniientos se relacionan con:

o Lo fanulia

o LI matrimonio
o L residencia
e Laocupacion

o La situacion cconomica

o Las yclaciones con sumedio
¢ Lacducacion

e Larcligion

o Las actividades recreativas
o Las preocupaciones con respecto a fa salud.

Los acontecimientos pueden ser felices o desdichados v la adaptacion a los mismos gehera wna tension. Este
instrumento de medida sc empled durante varias investigaciones v permitio demostrar que los cambios cn la
vida personal antcceden a los cambios significativos cn Ia salud. Los problemas de salud que pueden
aparccer son problemas respiratorios. digestivos v renales. El estrés tiene un cfecto acumulativo que conduce
al agotamiento del organismo vy que un clevado nivel personal de estrés impide hacer frente al estrés
organizacional y viceversa.

@ Caracteristicas de la personalidad

La manera de responder a una situaciou de cstrés estid muy influenciada por los rasgos de personalidad como
la autonomia, Ia flexibilidad, a introversion y la extroversion y éstos determinan Ja mancra como cl
individuo percibe subjetivamente los estimulos del medio objetivo.

= Autonomia El Auditor Interno dependiente parcce ser que sc adapta mejor a la presencia de un superior
autoritario, mmque se siente menos comodo en situaciones ambiguas que implican toma de decisiones.
Desarrollan esta dependencia al acostumbrarse a realizar las decisiones que toman otros. que los liberan
asi de las responsabilidades inherentes a la toma de decisiones, Se cncuentra en mejores condiciones para
delimitar la vida profesional v 1a vida privada: su fuerza de caricter les permite clegir en funcion de su
interés personal y estar menos sujetos a I manipulacion.

= Flexibilidad. Las personas flexibles se adaptan con mayor facilidad al cambio y s¢ sicnten menos
frustradas si las cosas no suceden como se habia previsto. Por el contrario. las rigidas sc sienten mis
comodas en empresas de cardeter burocritico: por lo gencral, estas empresas buscan inmunizar al cambio
por medio de normas inflexibles.

= Extroversién o introversion. Muy poco dados a comuuicarse, los introvertidos no gustan de compartir
sus emociones. Sus discusiones muchas veces se sitin a nivel funcional y rara vez solicitan ¢l apoyo de
los demuis cuando se cnfrentan a problemas. EI extrovertido puede con mayor facilidad aprovechar cl
apoyo social que ofrece el grupo en ¢l caso de una situacion amenazadora v, de csta manera, aumenta sus
posibilidades de responder mgjor a fas amenazas del entorno.
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A contimiacion se presenta la escala de calificacion del reajuste social, Ia cual es una manera
popular de medir la cantidad de estrés que experimenta la gente en las circunstancias hasicas en
la vida.

FACTORES PERSONALES Y ESTRES

SUCESO EN LA VIDA VALOR SUCESO EN LA VIDA VALOR

! ‘ 22, Cambos mportantes en s responsabiidades en o tabae | 9,

R ;?j ; REHEN :‘5' hjo o la hya dejan el hogar . . 9

38 65 '7’1-1_' ;fffqblfemas con los panentes politicos ) ; 29

4 : . REERC LTI 2

5, .Muene de tn miemoro cercano de la lum«lm o L L (,J 26
.8 Lesiones o enfermeaaaes seras personates ) - 5:35

Problemas canel ;e!u B

| Cambios imponantes en las horus 0 t.onmcmnus de t/atmjo

' i1 1_1 ‘Cammos de importancia en la salud oenel componnn\\
12‘ ‘Embuazo

CAmblos aunanueva escuela ) ! Lo e

— s om s b

i { Dificultades sexuales

| :
Cambm mmonnme en. el npo [] umudnd de recmuuén usua! i 19

14 | Nacimiento de un nuevo miembro en la lamxlm

Impontantle reajuste en los negocios Cambios importantes en (as nctrvxdages socoales

Cambio importante en el estado financiaro e 38 37 | Tomar una hipoteca o préstamo para una compramenor -1 1 _ '
1 Muarte da un amigo cercano . 37 38| | Cambio importante an los habitos de suaio i |
8| Cambio & una linea da trabajo diferente S 39 | { Cambio importante en el numero de reuniones famitiares :
Cambios importantes en el nimero de discusiones con su conyuge L.M.:.’.sb 40} Cambio importante en los habitos de alimentacion
X Hipotecar o tomar un préstamo para una compra importante Ry 31 41 ) | Vacaciones
21 | | Ejecucién sobre una hipoteca o préstamo o l %0 ;42 | | Navidad ) e }
143] lviolaciones menores detafey 0l 11

Fuente: T. H. Holmes y A. H. Rahe, *The Socia! Readjustment Rating Scale®
Journal of Psychosomatic Research, Vol. 11, 1967, pp. 213 ~218. Reduccnél

completa del cuadro 3, pagina 216.

La lista de los eventos clave de la vida, sefialados anteriormente, es importante ya que los cfectos de tales
estresantes de la vida personal pueden llegar a “desparramarse” y asi impactar conto cstrés en las
experiencias individuales en cl trabajo.

Los estudios con la escala de calificacion del reajuste social sugieren que cl estrés causado por eventos de la
vida, y que sumen 150 puntos o menos, indica por lo general buena salud; grados entre 150 y 300 puntos
indican una probabilidad de 35 a 50% de enfermedades relacionadas con ¢l estrés, y grados de més de 300
puntos indican un 80% de probabilidad.

Las caracteristicas individuales como necesidades, capacidades y personalidad pueden influir en la forma en
que uno percibe y responde al estrés en la situacion de trabajo.



3.4.4 Consecuencias del estrés para el Auditor Interno

La vida social, personal y familiar se puede alterar por las demandas del trabajo. El exceso de fatiga puede
propiciar enfermedades fisicas y/o mentales -la depresion clinica (aguda, prolongada) es relativamente
comin cntre aquetlos que estan deiasiado estresados v fatigados. Scgin Wilson v 1. Donna Wood, los
desordenes psicosontiticos a menudo pueden deberse al estrés y a fa fatiga, incluyendo gripas [recuentes,
asma. alergias, dlceras. colitis y casi seguramentc algunas formas de cancer y enfermedades cardiacas. por
los electos del estrés en el sistemi autoinmunologico del cuerpo.

Lo saludable cs lo que estimmla la productividad sin perjudicar la salud.

Las consccuencias del estrés pueden manifestarse tanto a nivel individual como a nivel organizacional.

A, Consecuencias individuales

Un nivel de cstrés demasiado clevado es nocivo, sobre todo cuando el Auditor Interno debe realizar una tarca
compleja, ya que se necesita cierto nivel de concentracion. Bajo ¢l efecto de un estrés intenso, ¢l nivel de
motivacion para resolver un problema adquiere tal fuerza que la percepeion se limita a fos indicios evidentes
y se ignoran aquellos que pueden permitir Ia solucién del problema. Ademds, la ansiedad elevada que
normaimente acompafia a un nivel alto de estrés conduce a respuestas automdticas, mal controladas por ¢l
organismo, que perjudican cl desempeiio; de esta manera el sujeto se preocupa mas por reducir su ansiedad
que por realizar su tarea.

El estrés también puede bajar la moral. Al Auditor Interno pucde dejar de interesarle la calidad de sus
trabajos, aunque se esfuerce mucho. Esto puede redundar cn una cscasa objetividad, baja productividad y,
eventualmente, ¢n cambios de personal (Wilson, 1979; Wood y Wilson 1982).

El Auditor Interno y cualquicr cipleado muy estresado que sufren de fatiga, de pérdida de relaciones, de
enfermedades, que traen la moral por los suelos u otras consecucncias negativas de estrés, no pueden dar lo
mejor de si mismos a la empresa.



Las consecuencias individuales se dividen en fisiologicas, psicologicas y conductuales, ;i continuacion se
explicarin brevemente:

@ Pe naturaleza Fisioldgica

El orgauistiio sometido fucrtemente al estrés empicza a manifestar sintomas tales como ¢l aumento de la
tension arterial, la accleracion del ritmo cardiaco, problemas respiratorios, niveles clevados de colesterol,
catecolaminas v esteroides v, por ultimo, frecuentes dolores de cabeza. Cuando la energia de adaptacion
empicza a agotarse, entonces aparecen las manifestactones cardiovasculares v dernirtologicas, los trastornos
neurologicos v el mal funcionanuento gastrointestinal, trastornos que pucden legar a ser mas o menos
irreversibles.

E1 estrés fisico agrede al cuerpo, In glindula pituitaria (ubicada en el cerebro) hace funcionar una serial de
alanua al secretar hormonas en las glindulas endocrinas. El efecto de 1o anterior ¢s provocar una secrecion
de adrenalina que se transporta por medio del sistema sanguinco y que tiene como consecuencr
modificaciones al metabolismo y cn el sistema digestivo. El estrés es propio de todo organismo vivo ¥
representa el indice de detertoro del organismo. Esa es la razon por la que, con frecuencia. existe una
diferencia considerable entre la edad cronologica de un individuo v su edad fisiologica, siendo el cfecto en
diferentes plazos:

Corto plazo: ritmo cardiaco, respiracion, dolores de cabeza
Largo plazo; ulceras, presion sanguinea, crisis cardiaca
No especifico: adrenaling, disminucion del timo v linfa, produccion de dcido gastrica

@ De naturaleza psicolégica

Para algunos autores, los sintomas psicoldgicos anteccden a los fisiologicos. Entre los sintomas que se
estudian con mas frecuencia se encuentran ¢l estado depresivo, la ansiedad, la irritabilidad, la fatiga y la
insatisfaccion en el trabajo que son los que se relacionan con el estrés muchas veces. Romo, M.P., Siltany,
T.T.,, y Rahe, R, "Work Bchavior, Time Urgency and life Insatisfactions in Subjects with
Myocardinal Infarction: A cross-cultural Study"”, Journal of Psychosomatic Research, vol, 18, 1974,
pigs. 1-8: cncontraron una relacion positiva y significativa entre las crisis cardiacas y la insatisfaccion en cl
trabajo, en tanto que esas dos variables por lo general se consideran consecuencias del estrés.

Es importante hacer notar que los agentes de estrés positivos provocan sintomas psicoldgicos positivos. De
esta manera un ascenso que se deseaba desencadena un sintoma psicotdgico de satisfaccion. La situacion
anterior no necesariamente es ¢l caso de los sintomas fisiologicos que generalmente son negativos para cl
organismo cn virtud del desgaste o deterioro que experimenta. El estrés psicologico puede conducir
finalmente a un agotamicnto nervioso que deja impotente a la persona frente a la rutina misma de la vida.

& De naturaleza conductual

Los comportamicntos que con mds frecuencia se asocian con ¢l estrés son el tabaquismo, €l uso del alcohol y
de las drogas, los problemas de apetito y de peso, asi como los problemas sexuales.

Segiin ¢l doctor Paupst, de Toronto, ¢l insomnio es uno dc los primeros signos precursores del estrés, De
hecho, cuando las cosas van bicn, el ritmo de la vida es agradable y deseamos levantarnos de la cama porque
tenemos muchas esperanzas. Sin estas esperanzas nos s dificil levantarnos y se puede seifalar que algunos
dirigentes de empresas pueden pasar su fin de semana en la cama. Esta se considera una reaccion de retirada
puesto que la cama es un lugar seguro. Et doctor affade que la primera pregunta que se le debe hacer a quien
sufre de estrés es si encuentra la vida agradable; en seguida hay que tratar de conocer las cosas o situaciones
que le proporcionan placer, con el fin de que pueda cncontrarlas posteriormente.

1
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B. Cansecuencias organizacionales

El estrés organizacional cs ademuis ¢l origen del aumento de las quejas v de fa tasa de rotacion de los
empleados v afecta, en general, la moral de éstos. Las consccuencias indirectas del estrés se pueden
considerar como sintomas de una salud organizacional que emyuicza a decaer. esto se refleja claramente en ¢l
organidrama . ( DIBUJO 38 ). Al tener un efecto sobre un rendimiento de los idividuos, cl estrés tiene
fambién un efecto sobre el rendimiento de la organizacion. El estrés posee efectos negativos direetos a mivel
de la organizacion en lo que respecta al rendimiento. ademis de tener consecuencias indirectas:

Q Baja de desempeno: calidad/cantidad
Poca implicacion cn el trabajo

Q Pérdida del sentido de responsabilidad

O Falta de interés ¢n fa organizacion

Q Falta de interés en los colegas

Q perdida de creatividad

Q Ausentismo

O Cambio voluntario

Q Tendencia a fos accidentes.

EL MAS GRANDE PEGA MAS FUERTE

LA“CHIQUITA“ GONZALEZ




Ll estrés presenta consecuencias mdirectas sobre el rendinuento global de la organizacion a causa del
icrentento del nivel de ausentismo v de retrasos, ademas de ser causa de accidentes v de dias perdidos por
enfermedad.

3.4.5 Tipos de personalidad mis propensos al estrés

Los cardiologos norteamericanos Meyer Friedman y Ray H. Rosenman (Type A Behavior and your heart.
Ballantine Book's Edition, 1985). consideran que una de fas principales causas de enfermedad coronaria y
cardiaca, cs una compleja reaccion emocional que ticnen habitualmente ante sus circunstancias aqucllas
personias con un modo de ser que estos autores designaron (inalmente como conducta o comportanticnto
upo A.

Un hallazgo sorprendente fue que ka mayoria de las tareas mentalmente tensionantes, como hablar de las
fallas personmales . causaron anormalidades cardiacas casi tan importantes como aquellas producidas por un
gjercicio fisico vigoroso como pedalear una bicicleta estacionaria al punto de la extenuacion o del dolor
severo del pecho.

Friedman y Rosenman sugieren que algunos tipos de personalidad tienen mds tendencia a desarrollar
probientas cardiacos (Tipo A) que otras (Tipo B). Sus principales caracteristicas san;

PERSONALIDAD TIPO “A” PERSONALIDAD TIPO “B”

COMPETITIVO POCO COMPETITIVO

AGRESIVO PASIVO

AMBICIOSO GENEROSO

CENTRALIZADOR SABE DELEGAR

PREOCUPADO POR EL TIEMPO HACE USO DE SUS RATOS LIBRES

Algo que ha intrigado a los investigadores, ¢s porque algunos individuos competitivos, impulsivos, sufren
una enfermedad cardiaca coronaria, en tantos otros, igualmente competitivos, viven mucho y en forma
saludable.

Parece que la diferencia clave esta en cudn a menudo el tipo A socializa, Los tipos A que son hostiles ¢
insociables estin en un mas alto riesgo de contraer una enfermedad cardiaca, que aquellos que se abocan a
concretar una ambicion, igualmente obsesiva, pero con mayor sociabilidad y optintisnio.



El individuo del tipo A s¢ pucde considerar como un trabajador obstinado en buscar [ pcrl‘cccgdn. ks
competitivo, muy pocas veees cstd de acuerdo con las diversiones v el trabajo es c} centro de su vida. La
tucha constante de este tipo de persona ocasiona una perturbacion del ritmo de s sisten endocring v esto
tiene como consccuencia la presencia clevada de adrenalina constantemente en i arrente sanguinco. Una
esposa, un jefe, un auditado con su conducta. pueden .recipitar un coraje o una hostilidad que clevan la
presion arterial y que hacen daflo al corazon.

No es malo ser ambicioso o competitivo, eso ¢s fo que la humanidad requiere, siempre y cuando se logren las
metas convencidos y en forma alegre. En cambio, ¢l fastidiado, ¢l hostil, ¢l aburrido, ¢l rencgado y a s de
todo esto, exageradamente ambicioso, sucumbe prematuramente de un infarto. Esto cs lo que concluye ¢l
estudio antes mencionado.

Hay personas que no aman a nada (ni a cllos mismos) mas que a su trabajo. De hecho, son incapaces de
refajarse aun cuando dispongan de tiempo libre. Son aquellos que ticnen acumuladas vacaciones sin tomar
de ufos anteriores y cuando salen se estan reportando a fa Oficina para ver que se ofrece ¢ inclusive llegan a
ir al trabajo para cubrir algunos pendientes. Tienden a iHenar cada momento disponibic de sus horas de
vigilia con actividades de trabajo. Sufren de una afliccion que en algunos aspectos puede ser peor que el
beber cn exceso. Padecen de "Holismo de trabajo'.

Algunas personas sobretrabajan por la misma razon que fos alcohdlicos beben en demasia -para escapar, cso
esperan, de Ja frustracién-. El holismo de trabajo o adiccion al trabajo, hace que fa gente ticnda a sentirse
culpable cuando no trabaja.

Muchos psicélogos creen que aunque la personalidad de Tipo A puede ser util para clevarsc en una jerarquia
organizacional, los gerentes de Tipo A deben aprender a abandonarla periddicamente y convertirse en una
personalidad de Tipo B. Las personas de Tipo B pueden tener algunas de las mismas caracteristicas que las
de tipo A, pero los B cs menos probable que tengan caracteristicas cronicas, incesantes o siempre
sobreactuadas. Tienden a tener vidas emocionales que estan en un cquilibrio mas saludable. Entre cllas estan
lipicamente menos candidatos a ataques del corazon.

Los estudios del doctor Breslow, cuya duracidn fue de cinco afios y medio, realizados con una pablicion de
7000 individuos, demuestran a importuncia de los buenos hdbitos de salud. Asi, un individuo de 45 ticne
una csperanza de vida adicional de 33.1 si pone cn prdctica, por lo menos, scis de Jos sictc habitos
siguientes:
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1, OCHO HORAS DE SUENQ DIARIAS | |2|-| |
2. DESAYUNO TODAS LAS MANANAS

3. NADA DE MERIENDA
T
v

4, MANTENER UN PESO ADECUADO

5. NO FUMAR

(=)
6. CONSUMO MODERADO DE ALCOHOL - I

7. EJERCICIO MODERADD | irinns

Es probable que las condiciones econdmicas gencrales cstén relacionadas con los niveles de estrés ¢n el
auditor, especialmente cuindo las empresas se reorganizan y liquidan personal, situacion propiciada por una
cconomia estrecha; otros factores, como las caracteristicas personales de los auditores y los cambios cn las
estructuras y procesos de las organizaciones, pueden afectar los niveles de estrés y la habilidad de los
auditores para sobrellevar el estrés. Se trata, por definicion, de un fendmeno inhibitorio o autorrepresivo que
impide ¢l logro de los propdsitos o bloquea la materializacidn de los descos del individuo. Frustrarse es
privarse uno de lo que esperaba, y de esto esta llena la vida cotidiana.

La frustracion se puede definir como el sentimiento de inseguridad v de inconformidad que se origina por
problenias insolutos o por necesidades o deseos no satisfechos.

Las probabilidades de resultar frustrado son muchas. Sin embargo, la mente humana cs un mecanismo
sorprendente, conmiplejo y adaptativo. Sea en forma consciente o inconscicnte, intenta un comportaniiento
que ayuda a la persona frustrada a ajustarsc a una situacion irresoluta.

El Auditor Interno se cmpiece a sentir frustrado o agobiado por algo que no le ha salido a su gusto, hay que
pensar en primer lugar que gratificacionces especificas pensd obtener con €], una vez analizado debe buscar
vias alternativas que tiendan a lograr la misma gratificacion, por un camino distinto o mediante un objetivo
diferente.



Es un problenta real. que provoca dolor v suirimicnto en ef nivel personal. En segundo érmino, en ¢l nivel
de la organizacion. provoca perturbaciones v dismimiye fa produccion.

3.4.6 Acciones para reducir el estrés

Kusel v Devoub (1983). en su articulo sobre agotamiento del auditor. ofrece varias sugerencias para
prevenirlo. Se aconseja a los departamentos de auditoria que establezcan biuena armonia con los jefes
operativos v que ponderen el buen trabajo de los auditores cn tas juntas con cl personal. A los auditores se
les anima a que busquen diferentes trabajos desafiantes, a que aprendan a usar wenicas de relajacion, a
balancear fas demandas de trabajo v fas de su vida personal, @ que dejen el trabajo en I oficina: que no se lo
Heven a casa (algo que todavia muchos no han cntendido), a que se esfuercen por lograr expectativas
realistas v razonables de o que se pueda hacer en cualquier crrcunstancia, a confiar en su sistema de apoyo,
como son los amigos v la familia. para que reciban apoyo emocional v retroalimentacion positiva. a
motvarse v a adentarse a si mismos, a hacer cjercicio en forma regular ¥y a no olvidarse de reir
(DIBUJO 39). Sc ha demosirado consistentemente su valor para manejar el estrés v los contlictos cn muy
diversas ocupaciones. Pero muchos auditores no pueden implementar sugerencias como cstas por si solos.
Necesitan [a avuda de su departamento y de sus compaiieros.

LA CAPACIDAD [TUMANA PARA SONREIR Y APRECIAR LAS COSAS DIVERTIDAS, COMO
TODOS LO S OTROS FACTORES, ES UN IIECHO IMPORTANTE ¥ UN VALIOSO INDICADOR
DEL ESTADO DE SALUD.

Il
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A, Meditacion

Lia maditacion consiste en un adiestramiento interno tranquilo v concentrado con ¢l fin de descansar el
cuerpo fisica y emocionalmente. Ayuda a rescatar a las personas temporalmente de su medio de estrés v a
reducir los sintomas de ¢éste. La meditacion trascendental es una de las pricticas mds comunes. Los
meditadores trascendentales tratan de reflextonar durante dos periodos de quince a veinte minutos diarios.
concentrdndose en la repeticion silenciosa de nna palabra Namada mantra. Existen diferentes pricticas
simiares con otros nombres, tales como ¢l yoga. Generalmente todas ticnen los siguicnles clementos
comues.

Un ambicnte relativimente tranquilo
Una posicion comoda

Un estimulo mental repetitivo

Una actitud pasiva.

La meditacién se reconoce tan ampliamente que algunas organizaciones han establecido cuartos de
meditacion para ¢l uso de los empleados, y muchos de clios, que meditan . han presentado resultados
favorables.

B. Biorretroalimentacion

Por medio de este método las personas aprenden a controlar los sintomas de estrés, 1ales como el ritmo
cardiaco o las fuertes jaquecas. Hay evidencia de que cl individuo puede ejercer cierto control sobre estos
procesos, por lo que la blorretroalimentacion puede ser til para reducir los efectos negativos det estrés.

C. Bienestar personal

En general, cxistc una tendencia hacia los programas de mantenimicnto preventivo para el biencstor
personal que se basa cn las investigaciones sobre 1a medicina del comportamiento, Para combatir en forma
adecuada el estrés on el auditor se deben combinar las intervenciones estructurales, como entrenamicnto
adicional, incentivos para viajar, mejor mancjo de las cxpectativas de acceso, evaluaciones regulares y
relevantes del desarrolio, trayectoria de la carrera y atencion departamental de cuestiones como ia
responsabilidad del cargo y la adquisicion de los conocimientos necesarios para segnir ascendiendo, cf zpoyo
incondicional a la independencia del auditor.

NO SE NECESITA SER ADIVINO PARA
CONOCER LA IMPORTANCIA DEL DESCANSO

LASVACACIONES YAMBIEN GENERAN
EBTREN, SOBRE TODOPOR EL COSTO
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Entre las guias mdividuales que pueden seguirse para eafrentar al estiés maxinuzando sus beneficios v
minimizando sus efectos destructivos, estin las sigientes:

10 GUIAS PARA REDUCIR EL ESTRES

1. TRATE DE ESTABLECER EL EQUILIBRIO \'ﬁ"
ENTRE EL TRABAJO Y EL. TIEMPO LIBRE. /ﬁ

2. CONTROLE LA SITUACION. Evite fechas no

realistas, trate de conocer sus limitaciones y no ejecute mas de dos cosas
alavez

3. USE TECNICAS DE ADMIINISTRACION POR TIEMPO. Evite ta trampade hacer
demasiadas cosas a la vez, y después fracasar en sus intentos por lograr algo.
fije metas realistas y maneje su dfa de conformidad con su tiempo disponible.

4. SINCERESE A OTROS. Estudie y comente libremente sus problemas, temores
frustraciones y fuentes de estrés con aquellos que lo estiman y comprenden.

5. APRENDA A DESACELERARSE O RELAJARSE. Los individuos cuyas tensiones
agotan su tolerancia a ellas, en ocaslones
descubren que la madre naturaleza ayuda
al proceso de desaceleracién mediante
ataques al corazén y aumento en los
accidentes.

6. HAGA EJERCICIO, Las aficiones al
atletismo no slempre ayudan a los
trabajoadictos sl se empeiian en esas
actividades con el mismo celo-fanatico
con el que hacen su trabajo.

7. TOME VACACIONES CON REGULARIDAD ; '
Algunos psicolégos aconsejan tomar frecuentes vacaclones cortas o descansar
en vacaciones mas largas, aminorando =
gradualmente su trabajo. No lleve ef
portafolio con trabajo o estudlos. Lleve
unha novela corta.

8. PLANEE SUS VACACIONES SIGUIENTES

9. APRENDA A DISFRUTAR ESTANDO CON OTRAS PERSONAS

10. PLANEE ALGUNOS FINES DE SEMANA EXCLUSIVAMENTE
CON SU FAMILIA
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3.5 Estrategias para el manejo de las Relaciones Humanas del Auditor Interno

Si ¢l Auditor Interno da muestras de censideracion hacia las personas con quicnes sc relaciona en las
actividades laborales, éstas quedarin mejor dispuestas a su favor, tendrin hacia ¢l un comportamiento tal
como lo desea y procurardn ser atentas y serviciales cn fa misma forma que lo ha sido con ctlas.

El cuidado que ponga cn cl trato debe scr extremo, pues si no sabe encauzar las relaciones, si éstas son
defectuosas y carecemos del tacto necesario para identificar el comportamiento de otros, tal vez se presenten
situaciones desagradables que pueden dar lugar a desajustes en todos los ordencs de la vida, cuyas
consecuencias podrian ser irreparables.

El recurso nds importante y valioso con que ¢l Auditor Intcrno trabaja, fo constituyen las personas. Debe
reconocerse la importancia de sus necesidades, afanes, deseos, metas y ambiciones. Los problemas
(personales y oficiales) que afectan su bienestar fisico, emocionat y social tienen que ser comprendidos, para
que se resuelvan intcligenteruente tos conflictos de relaciones sociales que se plantcan a diario. El Auditor
Interno tiene que sentir verdadero interés y esforzarse por mejorar su comprension de los factores que hacen
que Ia persona, individual y colectivamente, actte de @l forma,

3.5.1 La Comunicacion

El comportamiento de los miembros de una organizacion depende de la transmision y recepeion de

informacioncs; en consecuencia, Ia comunicacion puede considerarse fundamental para la existencia de una
cimpresa y como resultado de Ia auditoria interna,

Suprimir Ia comunicacion seria tanto como negar la calidad humana de los individuos, puesto que todos los
aspectos de su conducta implican, en alguna forma, el envio y la recepeion de informaciones.



St se apoya a les Jefes de las diversas areas para que comprendan el proceso de la auditoria, garantizindofes
que los resultados de la misma se dardn a conocer con oportunidad y mencionando las acciones que Heva a
cabo El Auditor Interno, dari como resultado unia mavor aceptacion de las detecctones y recomendaciones.

Derivado de lo anterior se puede decir que la comuicacion ¢s un buen lubricante para las frieciones
interorganizacionales (DIBUJO 40),

A, Propaosito y fundamento
El proposito bisico de cualquier intercambio de informacion es condicionar una forma de conducta
especifica en el receptor (Auditado. Jefe, subordinado. etc.).  En una organizacion, el comportamicnto

esperado se relaciona con la eficiente realizacion de las actividades asignadas a cada uno de fos miembros.

Dado que Ia palabra hablada v la cscrita son los métodos de comunicacion habituales. recibimos mavor
uformacion a traves de la vista y el oido.

COMUNICACION

LUBRICANTE PARA LAS FRICCIONES INTERORGANIZA-~
CIONALES |

LA COMUNICACION ES LA FORMA DE LLEVAR NUESTRAS IDEAS,
PENSAMIENTOS, SENTIMIENTOS Y VALORES A LOS DEMAS.




La palabra eserita es indispensable cuanda Ly infarmacion:

# Afecta las actividades de muchas pevsonas

#Z Es compleja

# Esimportante

# Trasciende a o largo y necesita de un registro permanente,

B. Importancia

La comunicacion es una actividad real cotidiana porque cs ¢l medio por ¢ cual fa gente se relaciona entre si
en una organizacion. Es tan necesaria i la organizacion como la corriente sanguinea fo es a la persona. "Tal
como lo establecen Davis y Newstrom: *...De igual manera que una persona padece de artenosclerosis, la
organizacion puede padecer de “infoesclerosis”, cs decir, un endurccimicnto de los canales de informacion
que produce también ineficiencia. Como ya se dijo, la organizacion no puede existir sin la corumicacion,
puesto que los empleados sin ella no sabrian lo que sus comparicros estarfan haciendo. Asimisimo, la
colaboracion en el trabajo resultaria imposible v 1 organizacion desapareceria,

Desde el punto de vista de la auditoria, todo acto en estc nivel debe pasar a través de ln comunicacion, Las
recomendaciones del Auditor Interno pueden scr las mejores del mundo, pero hasta que las comunique al
Auditado no tendrd ningin valor. Cuando la comunicacion es cficiente tiende a estimular un mejor
desempefio y una mayor satisfaccion cn ¢f empleo. Los Auditados comprenden sus trabajos wicjor v se
sicnten mnds comprometidos. En cambio, una commicacion deficiente puede tener cfectos negativos para
todos los invohicrados.

C. Barreras que impiden la comunicacion

Aun cuando el receptor reciba el mensaje y haga un esfuerzo auténtico para decodificarlo, existird una serie
de interferencias que le limitardn su comprension. Estas se denominan barreras de_comunicacion v se
pucden filtrar algunas de ellas, ddndole un significado equivocado o impidiendo totalmente la comunicacion.
Los tres tipos de barreras son:

8§ = Personales
B = Fisicas
H = Semanticas,

® Barreras Personales. Son interferencias de 1a comunicacion que surgen de las emociones humanas, los
valores y los malos hibitos de escuchar. Se presentan comiamente en las situaciones de trabajo. Todos
hemos experimentado la forma como nuestros sentimicntos personales limitan nuestra comunicacion con
otras personas tanto en el trabajo como en fa vida privada.

2 Barreras Fisicas. Las barreras fisicas consisten en interferencias de la comunicacion que se presentan en
¢l ambiente cn que dicha comunicacion tiene lugar. Una barrera tipica es ¢l rsido que obstruye
temporalmente la voz del mensaje. Otras barreras {isicas son las que median entre las personas, como las
paredes, o la estdtica que interfiere con los mensajes radiados. Las personas [recuentemente cuando
reconocen una interferencia fisica tratan de solucionarla.
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&7 Barreras semanticas. Las barreras semantizas surgen de las fimntaciones en los simbolos con los que
108 conunicamos. Los simbolos tienen una vinedad de significados. v se necesuta clegir un significado
entre muchos. Cuando se elige un significado cquivocado que s interpreta un simbolo con base cn la
percepeion individual, v no en la realidad. se hace una interferencia. Las mterferencias son parte esencal
de la mayoria de las connicaciones: no se puede evitar esperando 4 que la comunicacion se comprucbe
antes de ser aceptada.

D. Saber escuchar (DIBUJO 41)

E saber escuchar ¢s un arte que muchos ignoran, pero que se puede aprender. Si no se sabe escuchar. el
hablante no lo hara librementc v ka conumicacion serid defectiosa.

DIBUJO 41

SABER ESCUCHAR

SABER ESCUCHAR,

LA PROSPERIDAD SOBREBALE EN EL QUE EGCUCHA,

Y NO EN EL QUE HABLA ,
BHAKESPEARE .

LA PROSPERIDAD SOBRESALE EN EL QUE ESCUCHA Y NO EN EL QUE HABLA

SHAKESPEARE




Lo primero que se tiene que hacer es pedir que coitan su opinion v al escuchar con toda atencion. se les dara
fa razon en lo que la tengan. entablando ef didlogo que permutira la apertura del entendmuento.

Abierto cl didlogo. se mostrarin los argumentos, v se modificard ¢l plantcamicnto para despertar cl interds
del interlocutor pero. sobre todo, escuchar ko, de él. lo que provocara que se sienta importante.

Eu cualquier comunicacidn los niveles de escucha son cineo, los cuales se muestran i eontinuacion:

Escucha empatica
Escucha atenta

Escucha selectiva

Fingimiento

Sin escucha

De los cinco niveles de la escucha, el mds importante es la empitica, siendo una regla de oro: “procure
primero comprender”, en lugar de intentar ser comprendido; aunque la mayor parte de las personas
escuchian para contestar y no para comprender.

3.5.2 Normas de conducta para establecer buenas relaciones humanas

No existen recetas de cocina que se puedan aplicar uniformenente, pero existen ciertas normas de conducta
que ayudan al Auditor Interno para establecer buenas relaciones con el Auditado, algunas de las cuales
pueden ser:

Dicz mandamientos de Faulkner

Dicz sugerencias para evitar que un desacuerdo se transforme en discusion

A,

B.

C. Como tratar un problema

D. Seis formas de agradar a los demads

E. Diez recomendaciones para ser un Auditor Interno de excelencia
F. Sugerencias para lograr ser un lider

G. Reglas para tograr que los demds piensen como usted.
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A.Diez mandamientos de Faulkner

1

1. Sea siempre honesto, sincero y directo con el personal

2. No mantenga a su gente en la ignorancia

3. Permita que su personal participe en la administracion de la funcién de auditoria

4. Promueva un foro para intercambiar ideas entre el personal

5. Cerciérese de que los reportes de auditoria reflejen a un grupo efectivo y profesional
6. No sea demasiado quisquilloso con los reportes de sus auditores

7. Controle las actividades de su personal

8. Capacite a su personal

9. Procure que el personal se desarrolle dentro de su carrera

10. Haga que el programa de auditoria se cunpla.



B. 10 sugerencias para impedir que un de

sacuerdo se transforme en una discusion

Acepte el desacuerdo. St hay algo que se le ha pasado por alto. agradezca a quien sc lo recuerde

Deje de hablary primero escuche. Dele a su oponente fa oportunidad de hablar, Déjelo terminar, no se
resista, deficnda ni discuta, cso sdla fevanta las barreras

Elimine las distracciones, No se ponga a dibujar garabatos, a golpear el kdpiz o a acomodar papeles,
muestre respeta it su interlocutor

Haga que su interlocutor se sienta en confianza. Aynde a la persona a sentirse libre para expresarse,
esto lo puede lograr yompicndo el hiclo con alguna plitica en relacion a la que hay en el privado de su
interlocutor

Busque las dreas de acuerdo. Cuando haya cscuchado hasta el fin a su oponente, expanga
inmediatamente los puntos y dreas en que estan de acuerdo

Controle su cardcter y sea honesto. Una persona enojada malinterpreta las palabras. Busque los puntos
donde pueda admitir su error, y hdgalo. Si incurre en crrares acéptelo y discilpese. Eso desarmard a sus
oponentes y reducird la actitud defensiva

Establezea una actitud empdtica. Pongase en el lugar de la otra persona

No critique ni argumente en exceso. Esto pone a la gente a la defensiva y se callarin o enojardn,
estableciendo todas las barreras a su alcance

Pregunte lo que sea necesario. Esto alienta al interlocutor y le demuestra que lo estd escuchanda

10. Posponga la accién de modo que ambos bandos tengan tiempo de repensar el problema. Sugiera

realizar otra reunion para presentar nuevos datos. Al prepararse para esta reunion, hagase las siguientes

reguntas: ; Tendrdn razon mis oponentes? ;Ganaré o perderé? ;Qué precio tendré que pagar por ganar?
6 1A é
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C. Como tratar un problema

Determinar brevemente cudl es el problema
Como le afecta?

¢, Cuanto le interesa la solucién?

¢ Como se resolveri?,

b
@
V)

% Determinar el objetivo por seguir
@ :Qué se quiere lograr?, ;Para qué?, ;Como se lograra?,

% Enterarse de los hechos. Reunir datos, asegurarse que se conoce todos los detalles
9 ;Qué sistemas, normas o reglas hay que aplicar?
9 Hablar con los Auditados con los que se tenga el problema y enterarse de sus opiniones.

% Meditar, juzgar y decidir

© Reflexionar sobre la relacién que tienen los datos entre si
@;,Qué medidas es posible tomar?

@ Examinar las medidas con relacién al objetivo estableciilo.

% Actuar

@ Determinar si requiere la ayuda de otros

€ Considerar si debe intervenir un superior

@ No eludir su responsabilidad

@ Considerar qué momento y lugar son los mas adecuados
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1. Seis formas de agradar a los denuis

B Dale Carnegie es sin duda uno de los autores mis leidos y que de una
maneri sencilla nos ayuda a reflexionar sobre el mmpon.unu.nm, ¢l establece seis formas de agradar a
Ihs demas:

Interesarse sinceramente por los demis

Sonreir

Recordar que para toda persona su nombre es el sonido mis dulce e importante en
cualquier idioma (DIBUJO 42)

Ser un buen ovente, anintar a los demas a que hablen de si mismos

Hablar sicmpre de lo que interesa a los demas

6. Hacer que la otra persona se sienta importante

el e

DIBLJO 42

HAY QUE LLAMAR A LA GENTE POR
SUNOMBRE

LLAMAR A LA GENTE POR SU NOMBRE. .

RECUEROE QUE PARA TODA PERSONA , SU NOMBRE €3 EL SONOO MAS (NLCE E IMPORTANTE £N
CUALQIKER (DIOMA .

OALE CARNEGIE




I, Diez recomendaciones para ser un Auditor Interng de excelencia

Ok Atender a los Auditados de una manera amistosa y dirccta

k) Connmicarse en forma clara, fluida, arménica y escuche

@ Guardar discrecion sobre el trabajo realizado

k) Ser objetivo y mencionar en su informe hechos y sugerencias reales

QRcspcmr los niveles Jerdrquicos existentes

k) Evitar emitir juicios sobre aspectos técnicos que escapan de la capacidad individugl
QEvitar las evaluaciones ¥ reportes con apariencia de critica

anvolucmr al Auditado en el desarrollo de la auditoria

0 Admitir los errores cuando se cometan

GMantcncrsc dctualizado en todos log campos, fomentar sus cuafidades personales y

crrores,
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F. Sugerencias para lograr ser un lider ( Dale Carnegie)

MEmpczar con clogio y aprecio sincero

ELlamar Ia atencién sobre los errores de los demis indirectamente

Ml{ablar de los propios erroves antes de criticar los de fos demis

Mliaccr preguntas en vez de dar ordencs

EPcrmitir (que la otra persona salve su propio prestigio

Elogiar el mds pequeiio progreso y, ademds, cada progresa,

MScr “catureso en su aprobacién y genereso en sus elogios”

MAtribuir a Ia otra persona una huena reputacion para que se interese en mantenerla
MAlcntar ala otra persona, Hacer que los errores parezcan ficiles de corregiv

MProcumr que Lt otra persona se sienta satisfecha de hacer lo que se le sugiere.



G. Reglas para lograr que los dewmis piensen como usted

3 La tunica forma de salir ganando en una discusion es evitdndola

3 Demostrar respeto por las opiniones ajenas. Jamas decir a una persona que esta cquivocada

3 Si se esta equivocado, admitirlo ridpida y enfaticamente

3Empczar en forma amigable

3 Conscguir que la otra persona diga “Si, si”, inmediatamente

3 Permitir que la otra persona sea quicn hable mas

3 Permitir que la otra persona siente que la idea es de ella

QTratar honradamente de ver las cosas desde ef punto de vista de la otra persona
3 Muestre simpatia por las ideas y deseos de la otra persona

QApelar a los motivos mas nobles

3 Dramatizar las ideas

3Lanzar, con tacto, un reto amable.



3.5.3 Comentarios a las normas de conducta

Todas las normas comentadas ticnen como finalidad mcjorar las Relaciones Humanas del Auditor
Interno, stendo reiterativas en cinco puntos fundamentalmente. se enlistan cn orden de importancia;

IZIScr buen oyente

EMuslrnr conducta emyittica y simpatia por las ideas de unestro interlocutor
MScr sincero

Mlnvolucrar al Auditado en a auditoria

EEVitar la eritica destiructiva

Los cinco puntos anteriores son el tibrete sésanio” para contar con ¢l apoyo del Auditado, ayudando
cnormemente al Auditor Interno con los insumos que necesita para levar a cabo su trabajo, ademas de
climinar entre otros los desgastes, conflictos y estrés provocados por nnas malas Relaciones Humanas,

No abstante scr abvios los aspectos enlistados con frecuencia ¢l Auditor Interno se olvida de cllos y de
que son la ‘fucrza estimulante” que redundard en bienestar y mayores deseos de colaborar en forma
eficicnte y entusiasta por partc del Auditado.

Un buen conversador es un buen oyente, ya que escuchando invitamos a nuestro interlocutor a hablar.,
Dale Carnegie en su libro Como ganar amigos ¢ influir sobre las personas menciona: *..El protestador
cronica, ain el critico mds violento, se suavizard y apaciguard frecuentemente en presencia de un oyente
quc muestre paciencia y simpatia; un oyente que guarde silencio en tanto el iracundo protestador se
dilate como una cobra y suelte ¢l veneno de su sistema,

Si queremaos ser bucnos ayentes, tenemos que interesamos en nuestro interlocutor, preguntarle cosas que
s¢ complacerd en responder, alentarlo a hablar de si mismo y de sus experiencias. Hay que recordar que
¢l Auditado esta cien veces nds interesado cn si mismo y cn sus necesidades y problenas que en cl
Auditor Interno y sus problemas. Piense eso la praxima vez que inicie una conversacian,

El mostrar una conducta empatica, con un tono de cortesia y sin adulaciones, procurando no herir ni
menospreciar los sentimientos humanos ayudara a tener un mejor (rato y por ende podemos esperar una
menor resistencia siendo nulos los sabotajes del Auditado a las diferentes observaciones v sugerencias
presentadas por et Anditor Interno, Todo lo anterior tiene que hacerse estando convencido de que cs en
beneficio de toda la cmpresa y del Auditor Interno mismo, por lo que se debe mostrar sinceridad y
objetividad en todos los actos en que se participe.

El Dr. Arhur . Gates dice en su libro Psicologia cducacional: *.La especic humana ansia
universalmente la simpatia. E! nifio muestra a todos unas lastimaduras, o ain llega a inflingirse un tajo
o un mactmcdn para que sc conduelan de ¢l. Con el mismo fin tos adultos muestran sus cicatrices,
relatan sus accidentes, enfermedades y cspecialmente los detalles de sus operaciones quirirgicas. La
‘“iutacondolecencia” por los infortunios reales o imaginarios, es en cierto modo, una prdctica casi
universal”. Por lo anterior debemos mostrar simpatia por las ideas y deseos de 1a otra persona.
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Es conveniente que al auditar se tenga en consideracion la influencia que ejercen los Auditores Internos
sobre los Auditados. Los primeros deben adaptar su actitud a las necesidades fundamentales de los
segundos para lograr su disciplina. honradez, cumplimiento de las normas, procedimicntos y sistemas
establecidos. Es mejor recurrir al razonamiento amable v tranquilo. Si algin Auditado es pendencicro
debemos tener cuidado de no provocarlo v enscilarle a respetar las normas de trabajo v las lineas de
mando para motivarlo a que coopere para lograr que su trabajo sea mis eficiente.

St un Auditado es obstinado v sicmpre quiere demostrar que tiene la razon, hay que obligarlo 3 que
ajuste sus actitudes v opinronces a los reglmmentos de trabajo v no discutir, para reducir fos problemas,

Debenmos involucrar al Auditado en ¢l proceso de la Auditoria Interna v que haga suyas las propuestas
para lo cual ¢s fundamental escuchar sus opiniones respecto a la forma de¢ mejorar el desempeno de sus
actividades, csto hard que se sienta importante ¥ que ¢s picza clave fundamental para lograr la
productividad esperada en In empresa. El hacer suyas las observaciones y recomendaciones presentadas
por el Auditor Interno provocard satisfaccion cn ¢l Auditado y evitard opiniones encontradas que
provoquen conflictos.

El considerar que somos un cquipo tanto Auditores como Auditados logrard que Ichemos
conjuntamente para obtener la productividad que se requicre sobre todo en cstos tiempos de crisis;, va
basta de crear feudos en ki empresa que luchan entre si para obtener el poder y destruir a fos que se
oponen a ellos, esto no beneficia a nadic v provoca a la larga que la empresa tienda a desaparecer.

Otro punto que s¢ menciona para tener ¢xito en las Relaciones Humanas es tener buenos hibitos y ser
disciplinados. La disciplina personal y de grupo cs indispensable para el éxito en el trabajo, conviene
que los Auditores Internos y los Auditados s¢ conozcan a si mismos y que traten de armonizar inlerescs
en los aspectos constructivos ¥ que dejen de lado o para ejecutarlos fuera del trabajo, los aspectos
negativos, aunque es mejor que se reduzea todo lo inconvenicnte, en provecho de la salud, del orden y
del biencstar de las personas y de los grupos humanos.

La critica destructiva hicre y menosprecia los sentimientos humanos. No es arriesgado decir que muchas
de las sugerencias y propuestas del Auditor Interno no se llevan 4 cabo debido a una rebeldia del
Auditado por considerar que hubo un ‘maltrato por lo que muestran una resistencia pasiva o de
sabotaje”

Scgin cl Dr. José Quintin Olascoaga *.La desobediencia producida por ¢l cardcter hostil se debe al
temperamento insociable y ¢l miedo a perder la libertad de accion; la hostilidad injustificada que hace
ver un enemigo potencial en todas las personas y que leva a la agresividad; el sentimiento de
autosuficiencia y de gran valor que induce a no subordinarse a nadie, ya que, recibir drdenes y
obedecerlas equivale a rebajarse y reducir la personalidad. El resentimiento real o imaginario, es otra de
las causas de la indisciplina y desobediencia...”. Si a lo anterior agregamos que el Auditor Interno asume
actitudes prepotentes en ocasiones, no es de extraflar que nichos de los plantcamicntos propuestos no
tengan cco cn el Auditado.
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1 Auditor Interno es uno de los profesionistas que depende en gran medida de las demas gentes para levar
a cabo su trabajo. Para que gencre frutos v prosperidad para € v para la empresa, debe poscer cnalidades
humanisticas como trato, cortesia, cmpatia v habilidad para conmnicarse. El conocer ias Relitciones
Humanas, ¢s importante para:

=> Saber por qué se actia de tal manera
= Comprender mejor la conducta de los dends
= Controlar sus impulsos.

Lo anterior le permitird:

= Cambiar algunos de los aspectos de la conducta que resuftan perjudiciales para st mismo, sustituyéndolos
por los que favorezean una mejor actuacion

= Ser mds justo y toleranic tanto consigo mismo como con los Auditados

= Experimentar mayor respeto por los semejantes.

Las actitudes pueden abrir o cerrar puertas, cuando cl Anditor Interno asume actitudes negativas, pucde
ocasionar un alto costo para la compaiia, porque provocard en el Auditado actitudes también negativas
coma: resentimientos, temor, prepotencia, apatia ¢ indiferencia, entre otras. El cuidado que se ponga en cl
trato con los semejantes debe ser extremo, pues si no se encauzan las relaciones, y son defectuosas, carentes
del tacto necesario para identificar el comportamicnto de otros, tal vez s¢ presenten Situacioncs
desagradables que dardn lugar a desajustes en todos los drdencs de la vida, cuyas consecuencias podrian ser
irregarables.

El dicho "Siemnpre se cosecha lo que se sicmbra" es muy cierto; si se siembra buenas relaciones v se realiza el
trabajo con apego a las normas, estableciendo una armonia cnire la téenica y las actitudes del Auditor
Interno, se podra estar orgulloso de ser realmente un instrumento de productividad para la empresa.

Todas las manifestaciones de cardcter antisocial pucden tener su origen en el temor, en la rebeldia y en la
indiferencia, y los estados afectivos pueden ser motivados por muy diferentes causas, en las cuales, como
micrbros de una comnunidad, se puede tener cierta responsabilidad. Ticne uno que ser cuidadoso de I forma
de conducta para evitar fricciones y, i se busca el acercamiento con los Auditados, en muchas ocasiones,
tendremos que considerar sus posturas y analizarlas objetivamente, reconociendo sus acicrtos y admitiendo
las cquivacaciones que se cometan.
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Las funciones de la auditora son muy umportantes v fos aspectos posttivos del rol son tan fuertes gue hiy
bastante holgura para que el papel de la auditoria se amplic en beneficio de la empresa. del departamento de
auditoria v del Auditor Interno.

El Auditor Interno juega diferentes papeles o roles debiendo asumir diferentes conductas o actitudes en cada
rol desarrollado: sin entbargo en ocasiones el Auditor Interno no se adapta adecuadamente a los nuevos
papeles, ocasionando pérdida de satistaccion en ¢l empleo, con necesidades insatisfechas.

Se debe atir que las actitudes positivas no scan espordadicas; sino que se conviertan en buenos hibitos. los
cuales dia a dia nos lleven a ser excelentes. Esto ayudard a cambiar la mala imagen que ticnen los
Auditados. Considero que en muchas ocasiones las diferencias entre las auditorias eficaces ¢ ineficaces.
radican en la imagen que transmitimos a los Auditados a través de comportiantiento y trabajo. Las auditorias
potencialmente buenas con deteccion de desviaciones importantes. no pucden prosperar ¢n cuanto i la ton
de medidas correctivas, o o han hecho de mala gana por la hostilidad que gencran algunos clementos. El
Auditor Interno que adopta una postura participativa, ticne mejores oportunidades de cumplir con los
objetivos de la auditoria que aquéllos que son traicioncros. autocraticos, déspotas y estirados.

El estrés es un mal moderno, en ocasiones miortal, que agobia v acompaiia el enfrentamiento a demandas.
restricciones y oportunidades extraordinarias, también cs comin en el papel administrativo. v mis
generalmente entre las personas e el trabajo. El Auditor Interno debe aprender a tolerar los aitos niveles
que frecuentemente se presentan de estrés personal; también debe ser capaz de ayudar a otros a reconocer ¥
tratar cf estrés que afecta al desemipefio en su trabajo. Aun cuando ¢l estrés puede tener un kado destructivo,
hasta el punto de afectar de manera adversa la salud de una persona, también puede tener un lado positivo y
constructivo.

Hay que aprender a trabajar bien bajo tensiones y mantener cf potencial constructivo en un nivel saludable
dentro del ambiente de trabajo, desarrollando las habilidades de la observacion de la conducta, las
comunicaciones y el mancjo de la condicta que les puedan permitir aminorar las causantes del estrés cn las
relaciones inlerpersonales y no precisamente qie lo encaren. Las consecuencias del estrés, de fas relaciones
interpersonales deficicntes y las practicas ineficaces del mancjo de Ia conducta, pueden ser muy serias y
pucden afectar el bienestar psicolégico y fisico, la calidad de las auditorias y el respeto que deben las demds
personas de la empresa, segin lo acordado con el departamento de auditoria,

Dentro de la profesion de auditoria interna, en ocasiones, son mds los sentimicntos de frustracion y estrés
que los de satisfaccion, aunque se destacan algunos aspectos positivos en la vida social y cmocional. En
primer lugar, las experiencias en la auditoria incrementan el desarrollo profesional considerablemente.

También sc brindan oportunidades para refinar las habilidades técnicas, cl conocimiento que se adquicre
acerca de la compaiifa y cl desarrollo de competencias interpersonales, al ser la auditoria interna una rica
fuente de expericncias para aprender a comprender el mancjo de la conducta humana.

Hay personas que se pucden adaptar al estrés, micntras que otras, dificilmente lo hacen y abandonan sus
cripresas ante Ia minima presidn. Es dificil para la empresa establecer un entorno que pueda corresponder a
cada uno de los tipos de personalidad. En situaciones ccondmicas de pleno empleo, quiza cs aconsejable que
un proceso de seleccion corrija la situacidn. Por el contrario, la diferenciacién de estructuras, inherente a
muchas organizaciones puede permitir que un gran niuncro de individuos encuentren un lugar que convenga
a sus necesidades y a sus aspiraciones.

Muchos factores del origen de una calidad de vida mediocre en ef trabajo, también son factores que provecan
un nivel de estrés indescable. En muchos casos, es acertado suponer que Ia presencia de sintomas de estrés
puede significar una calidad de vida inadecuada en el trabajo.
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St los departamentos de auditoria v sus companias dan priondad al establecimiento de condiciones que
coadyuven a reducir ¢l estrés v que proporcionen a fos auditores los recursos que necesitan -cmociotles.
financieros. educativos y estructuraics- para que s¢ desarrotfen bien, entonces se pueden aplicar con mayor
facilidad y eficacia fas soluciones y estrategias personales.

Se ticne que estar alerta a las indirectas verbales ¥ no verbales de hostilidad o la defensiva del Auditado v
saber como dismimir su efecto perjudicial cuando se presente. Con capicidad de evaluar las experiencias de
los demis v aprender de cllas; Aprender a escuchar y a verificar con los demis para asegurarse de que cstin
interpretando las conunicaciones apropiadamente v a hablar v escribir claramente. Puede sacarse provecho
del entrenamicnto formal ¢ informal al formular preguntas que perntitan respuestas Gtiles v de las téenicas
de refuerzo positivo (recompensando las conductas descadas ¢ ignorando fas no descadas).

La exploracion de los recursos umanos de una empresa, en todos lo niveles, ahorra cantidades cnormes de
ticmpo. energia v dinero. Cuando uno escucha, aprende. En ocastones. cs diftcil dar una receta para mejorar
fa forma de actuacion, sobre todo por que se arrastra influencias que obran en nuestras vidas (la familia, fa
escuela, la iglesia, el ambiente de trabajo. los amigos, los compaiicros de trabijo v los paradigmas sociales
corricntes, como por cjemplo la ética de la personalidad). Todos ellos ticnen un efecto silencioso ¢
inconscicnte en cada uno contribuyendo a dar forma a los marcos de referencia, paradigmas y mapas.

Selo podemos lograr un mejoramiento considerable en nuestras vidas cuando “se deje de cortar las hojas de
la actitud y la conducta y se trabaje en la raiz”, sobre los modelos de los que fluyen la actitud v la conducta.
Por eso ¢! principio fundamental para mantener magnificas Relaciones Humanas ¢s conocerse a si mismos y
para saber cn que se esta [allando en las relaciones con nucstros semejantes y a su vez aprender a conocerlos.

Para conseguirlo, hay que aprender a escuchar para saber qué y como comunicar, tan importante como saber
hablar y escribir. Pero se nccesita paciencia, y apertura a todo, descando comprender; asi el Auditado
confiard en ¢l y trabajard mejor, ya que la gente quiere ser comprendida. Y sea cual fuere el tiempo que lleve
hacerlo, el tiempo ahorrado serd mucho mayor cuando se trabaje, partiendo de una comprension precisa de
los problemas y cuestiones de los demas.

El Auditor Interno desempeiia un papel importantc en la comunicacién de la empresa: Tiene la
responsabilidad, motivacion, posicion, habilidad ¢ interés dentro del procedimiento, pues cs el enlace entre
los miembros de la organizacion (Gerentes y Consejo de Administracion) y las dreas operalivas y
administrativas. Por medio de los informes del Auditor Interno los directivos estan enterados de cuales son
las necesidades, deficiencias y en general el funcionamicnto de la entidad.

Lo mis dificil es tratar de cambiar algo que se incrusto en uno mismo a lo largo de muchos aiios, tal vez

desde nucstra infancia y que sc ha ido reafirmando a través de malos habitos en Ias Relaciones Humanas y.

formando parte la personalidad. Sin embargo si sc quicre ser mejor habrd que deshacerse de ese lastre que
provoca dafio ¢ intoxica como a los fumadores. Tal vez nos cueste igudi 0 mas trabajo que dejar de fumar
pero la recompensa cs grandiosa y todos pueden lograrla, mediante querer y empedarse por cumplirla dia a
dia.

Lo anterior redundard en un beneficio en todos los aspectos de nuestra vida y por supucsto en tener mejores
relacioncs con nucstros Auditados, provocando que la auditoria interna sea rentable para la Entidad, al ser
una hierramienta generadora de productividad.
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