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INTRODUCCION

Escogimos el tema de "Auditoria Operacional' debido a que desde el
inicio de nuestra carrera, como a lo largo de nuestra experiencia-
profesional ha sido el que mayor inquietud nos ha causado, y debi-
do también, a que el término "Auditoria Operacional" es frecuente-
mente utilizado, pero no integralmente conocido. Deseamos que el-
presente trabajo contribuya a definirla y ubicarla como tal en los

diferentes enfoques de la auditoria.

Como consecuencia de la situacién eccondémica que vive actualmente--
eltpais, se ha dejado sentir en nuestro medio una gran inquietud--
con relacién a la inminente necesidad de que las empresas aumenten
su productividad. Las administraciones de las entidades iniciaron
una blisqueda de nuevos medios y técnicas que les permitiera 1levar

a cabo una mejor y mis confiable toma de decisiones.

Esta inquietud nace del deseo de sustituir el empirismo administra
tivo por la aplicacibén de una técnica cientifica, ya que la situa-
cién actual exige de las empresas una mayor eficiencia y calidad--
de los productos que ofrece o de los servicios que presta, asimis-
mo, la competencia de las unidades producti?as hace mis dificil la
obtencibén de utilidades simplemente a través de un aumento de pre-
cios, por lo tanto se hace necesario reducir costos que permitan--

mantener calidad y precio adecuado de los productos o servicios.



La labor se dificulta si consideramos que las operaciones de las-
empresas son cada vcz mids complejas y la dispersién geogrifica de
la entidad se hace mids acentuada, esto trae como consecuencia una
mayor delegacibn de autoridad y responsabilidad a los subordinados
en dreas operativas, lo que impide al administrador evaluar el gra

do de efectividad con que se realizan las operaciones.

Como solucidn a la inquietud de los empresarios, la contaduria pG-
blica se ve obligada a desarrollar nuevas técnicas que le permitan

cumplir con el objetivo de aumentar eficiencia y productividad.

Sin embargo, no bastaba con desarrollar sistemas, era necesario de
sarrollar un nuevo concepto de auditoria que se alejara de las
tradicionales revisiones financieras y le permitiera penetrar en
el especifico dmbito de la operacibén. En este momento es cuando

nace la Auditoria Operacional,

Esta técnica empieza a ser utilizada por los departamentos. de Au-
ditoria Interna de las empresas, ya que las actividades de los --
mismos no se enfocan estrictamente a las revisiones financieras,

sin embargo, también el contador pGiblico independiente recurre a

la utilizacidn 'de la técnica con el afan de brindar un servicio

integral a su cliente.

Podemos hablar de una documentacién formal de la Auditoria Opera-



cional con la edicién del "Manual de Auditoria Operacional" de ---
Bradfor-Cadmus en el afio de 1964, obra que tiene antecedentes en -
la "Auditorfa Administrativa' de William P. Leonard y el "Andlisis

Factorial" de Arthur W. Klein y Nathan Grabrinsky.

Antes de entrar en materia, consideramos de primordial importancia
hacer notar que la auditoria es una y su nombre varia de acuerdo a
la actitud mental que se adopte, es por eso que encontramos a la--

Auditoria Operacional con diferentes nombres como:

- Auditoria Operativa
- Auditoria Analitica

- Auto diagnéstico

El boletin nGmero uno emitido por la Comisibén de Auditorfa Opera--
cional establece que se llamari Auditorfa Operativa a aquélla que-
se derive o se coordine con el examen de estados financieros ten--

dientes a la emisién de un dictamen.

Esperamos con este trabajo ubicar y definir de manera concreta y -
clara a la Auditorfa Operacional, asi como también, mostrar sus --

técnicas y los beneficios de su utilizacién.



TEMA I GENERALIDADES.

1.1 DEFINICION Y OBJETIVOS DE LA AUDITORIA
OPERACIONAL.

1.2 CARACTERISTICAS DEL EQUIPO DE AUDITORIA.

1.3 BENEFICIOS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL.



TEMA 1 GENERALIDADES

1‘1

DEFINICION Y OBJETIVOS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL

Como en cualquier otra materia, existen miltiples conceptos
para definirla, variando seglin el criterio de cada tratadista,
el cual emite en forma diferente y concreta su idea de que es
y para que sirve la Auditoria Operacional, a continuacién
presentamos un conjunto de criterios de diferentes autores,
los cuales cdnsideramos que son los mads apegados a nuestro

concepto de Auditoria Operacional,

- La Auditoria Operacional es una herramienta para proveer
medidas y evaluaciones sobre la actuacidn y eficiencia de
una unidad funcional.

Tercer Simposium de Auditoria Interna (Operacional).

- La Auditoria Operacional se identifica méds bien por un es-

tado mental, que por métodos caracteristicos.
Cadmus,
- La Auditoria Operacional debe considerarse como una acti-

tud, una manera de abordar el trabajo, de analizar y pen-

sar, no como una categoria distinta caracterizada por pro-




gramas y técnicas especiales.,
Bradfor-Cadmus.

La Auditoria de Operaciones es una técnica para evaluar -
sistemdtica y regularmente la éfectividad de una funcién
0 una unidad con referencia a normas corporativas e indus
triales, utilizando personal no especializado en el drea
de estudio, con el objefo de asegurar a la administracibn
que sus obje;ivos se cumplen y determinar que condiciones

pueden mejorar.

Theodore Cohn.

Roy A. Lindberg.

- La Auditoria Operacional consiste en revisar y evaluar la
eficiencia y la efectividad de las operaciones y los pro-

cedimientos de operar.
Peter A. Pyhrr.
Cabe aclarar que no existe una definicién absoluta sobre el

concepto de Auditoria Operacional. Las definiciones de Audi-

toria Operacional son dificiles de encontrar y por lo visto -



no existe una lo suficiente explicita para que tenga amplia
aceptacidn entre los tratadistas. La mayoria de los intentos
por definir la Auditoria Operacional son discursivos como se-

muestra en los ejemplos anteriores.

De las definiciones anteriormente citadas se desprenden las -

siguientes caracteristicas:

- Es una herramienta de evaluacidn de eficiencia y efectivi-
dad.

- Es un estado mental.

- No tiene caracteristicas y técnicas especiales.

- Debe hacerse con referencia a las politicas de la empresa.

- Asegurar a la administracidén que sus objetivos se cumplan.

Con base a las caracteristicas arriba listadas nos permitimos
‘estructurar una definicidén propia que se apegue a nuestro --

concepto general de Auditoria Operacional.

"La Auditoria Operacional es una herramienta de evaluacién de
eficiencia y efectividad tendiente a asegurar a la administra
cidn el cumpliﬁiento de sus objetivos, valiéndose de técnicas
y procédimientos de 1a auditoria tradicional y apegindose a

las politicas especificas de cada entidad, sin dejar de obser

var la actitud mental que debe guardar el profesional que --



practique la auditoria."

Como se puede apreciar en el concepto citado, el objetivo -
fundamental es promover la eficiencia en el desarrollo de -
cada una de las operaciones, produciendo como consecuencia-
una disminucidén en sus costos que se traducen en el cumpli-
miento de los objetivos de la entidad con productividad vy

efectividad.
Objetivos de la Auditoria Operacional.

El objetivo primordial de la Auditoria Operacional serid el-
de facilitar informacidn a los administradores de la entidad
que sirva como herramienta fundamental para el logro de los-
objetivos generales de la empresa, a través del o6ptimo manejo

de sus operaciones.

Puntualizando: Diremos que con el hecho de proporcionar in-

formacidén a los administradores, nos estamos enfocando a todos
y cada uno de los elementos que tenga a su cargo lavdirecciﬁn
de la entidad sin hacer distinciones al 4rea de responsabili--
"dad que tenga cada uno de ellos, debido a que la Auditoria --
Operacional tiene campo de aplicacién en todas aquellas funcio
nes que estén sujetas a politicas y procedimientos y que de al-
guna manera fueron concebidos para el logro de algin objetivo-

general, la informacién queproporcionaremos estara compuesta por

un conjunto de andlisis, evaluaciones, recomendaciones y comenta

- 10 -



rios pertinentes relacionados con las actividades auditadas,

De manera tal que la consecucién de este objetivo general de-
berd ser alcanzado cuando se analice, evalue y recomiende so-

bre aspectos relacionados con:

a) Lo adecuado de la estructura de control de una fase opera

cional.

b)" Control departamental de sus operaciones relacionado con:

- Politicas Generales
~ Procedimientos Establecidos
-. Relaciones con otros departamentos

- Requerimientos Financieros y Contables

Si estructuramos de manera 1l6gica los puntos arriba listados,
llegarfamos a la definicibén de control interno, la cual ser4:
"el control interno comprende el plan de organizacibn y todos
los métodos y procedimientos que en forma coprdinadé se adap-
tan a un negocio para la proteccidn de activos, obtencibn de-
informacibn correcta y oportuna, promocibén a las politicas de
operacibén y adhesibén a las politicas prescritas por la direc-

cibn. (1)

(1) "Control Interno."

Instituto Mexicano de Contadores P@iblicos.

- 11 -



Citamos la definicibén de "Control Interno" para evidenciar de-
manera concreta que el logro del objetivo general de la Audito
ria Operacional debe encontrarse estrechamente vinculado con -
el alma de la empresa (control interno) que a su vez es un con
junto de parémetros a los cuales se debe apegar el administra-

dor para el logro de los fines generales de la entidad.

Asimismo, durante el desarrollo de la auditorfa existirén di--
versos objetivos especificos los cuales se fijarin dependiendo
del Area a revisar, como podrfa ser la revisién del 4rea de --

Compras o Ventas, cjemplos:
Objetivos en la revisién del 4rea de Compras:

Encaminar las actividades que integran la funcién de Compras -
con el propdsito de mejorar los controles operativos, componen
tes funcionales y la propia eficiencia en cada paso del desa--

rrollo de la funcién "Compras',
Objetivo en la revisibén del 4rea de Ventas:

La Auditoria Operacional de ventas tiene como objetivo exami--
nar ciertos aspectos administrativos que contribuyen al conjun
to de actividades que comprenden el concepto y alcance de la -

operacién de Ventas, con el propbésito de detectar problemas y-



deficiencias en los controles operacionales existentes y en
la relacidén misma de las operaciones de cuya solucién surgi-
ran disminuciones en costos y/o aumentos de la eficiencia --

operativa.
Resumiendo.
Los objetivos generales de la Auditoria Operacional son:
- Contribuir al logro de los objetivos de la empresa.
- Proveer a la direccién de informacidn Gitil para el desa-
rrollo integral de su funcién.,
- Completo apego al disefio generdl interno de la empresa.
1.2 CARACTERISTICAS DEL PERSONAL DE AUDITORIA.

El tratamiento de este inciso lo dividiremos en dos partes:

a) Quien debe de realizar el trabajo de Auditoria Operacio-
nal.
b) Caracteristicas vrganizacionales y personales en el de--

sempefio de la funcidn.

a) Quien debe de realizar el trabajo de Auditoria Opera-

cional.



Este punto surge de la interrogante planteada por --
los especialistas del tema acerca de quien o quienes
son las personas idéneas para realizar este trabajo,-
hay quienes se inclinan por los despachos que ofrecen
asesoria, debido a que &stos cuentan con una gran -
cantidad de personal capacitado en todas las &areas y
resolverdn con mayor eficiencia los problemas plantea
dos. Hay también, quien se inclina por especialistas
en el drea que afronten los problemas de su linea y -

tengan capacidad para resolverlos adecuadamente,

En nuestra opinién, el trabajo de Auditoria Operacio-
nal debe ser desarrollado por el departamento de Audi

toria Interna de la empresa por miiltiples razones.

- Este departamento estd perfectamente integrado a-
la empresa, su funcionamiento y su personal.

- No significa un costo muy elevado, sino un gasto
recurrente ya contemplado, el cual se ha justifi-
cadoendiversas ocasiones.

- Es la linea de trabajo del personal del departa--

mento y el que lo llevard a cabo con mas eficiencia.

Estos tres puntos son de medular importancia en la de

signacidén del trabajo ya que los consultores causan -

- 14 -



elevados honorarios y la utilizacidn del propio per-
sonal de la compafiia., Por otra parte, atacando la -
opinidn mencionada anteriormente, (la utilizacién de
especialistas), el mismo departamento de auditoria -
puede tenerlos dentro de su grupo o bien asesorarse-
de ellos Gnicamente, de manera tal que representa --
mids ventajas desde cualquier punto de vista, en la -
inteligencia que un 70% de las empresas medianas y--
*grandes en nuestro pais cuentan con un departamento-

de Auditoria Interna dentro de su organizacibn.

Caracteristicas organizacionales y personales en el-

desempeifio de la funcién,

La organizaéién del departamento de Auditoria Opera-
cional difiere seglin el tipo de empresa, tamafio y --
flujo de operaciones, de tal manera que habrid una pro
porcidn entre el monto de operacién y el tamafio, por-
asi decirlo del grupo de profesionales que desempefia
la funcién. No podemos hablar de un nGmero ideal de
personas que desempefien la auditoria, pero si, de las
caracteristicas que deben reunir. (Cudles deberdn - .
ser los conocimientos y experiencia que debe reunir-
el auditor operacional para desenvolverse en 4reas -

tan diversas como produccidn, ventas y finanzas?

- 15 -



Diremos que el auditor deberd ser un generalista --
con profundos conocimientos de administracién asi co
mo de las funciones y operaciones de la empresa, sin
pretender en ningin momento convertirse en un espe--
cialista, un técnico o experto de las dreas que revi
sa. E1 auditor debe ser un experto en auditoria que
€s la funcidén encomendada. Podemos compensar el he-
cho de que el auditor puede convertirse én un espe--
cialista, con la inclusidén de algunas personas téc--
nicamente capacitadas con especificos conocimientos

en el 4rea a revisar, como podria ser un experto en

"computacién", o bien buscar que el personal de au-

ditoria se asesore en un grupo de técnicos en la ra-
ma con el fin de encaminar su revisién y afiadir un -

voto de calidad al resultado de su trabajo.

En los diferentes niveles administrativos de las em-
presas encontraremos diversos tipos de opiniones acer
ca de que si el auditor estd capacitado o no para --
emitir una opinidn del adecuado funcionamiento opera-
tivo de una unidad, y esto es natural si consideramos
que los altos niveles administrativos estén acostum-
brados a ver al auditor como un evaluador de registros,
y ahora intervendrd en otro tipo de actividad; la eva-

luacidén de una funcidn, es importante recordar que la

.16 -



actitud del auditor no estid fundamentada en la sim--
ple opinién que pueda tener de la eficiencia de un -
departamento, al contrario, dicha opinién se gestaréi

al analizar los siguientes puntos:

- El ambiente operativo de los adecuados sistemas de
control.
- El logro de los resultados esperados.

- El costo con que se logran tales resultados.

Resumiendo, diriamos que las aptitudes y técnicas que
debe poseer el auditor operacional serdn las siguien-

tes:

- Conocimiento profundo de normas, técnicas y proce
dimientos de auditoria, asi como, de la metodolo--
gia y herramientas de la Auditoria Operacional.

- Actitud mental orientada a generar utilidades.

- Conocimiento integral de la empresa.

- Creatividad, capacidad para generar.y comunicar -
ideas.

- Capahidad autocritica (constructividad).

- Diplomacia y objetividad,

- Sentido de'equipo.

- Estudioso,

- 17 -



1.3

BENEFICIOS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL

Dentro de los beneficios de la Auditoria Operacional encon--

tramos los siguientes:
1) Personal.

La Auditoria Operacional es un valioso adiestramiento --
para futuros administradores, ya que este trabajo permi-
te ofrecer una visidn general de la compafiia y de los --
proceéos administrativos que se llevan a cabo, con esto
el personal con poca experiencia utilizard su inteligen-
cia para resolver los diversos problemas y situaciones,-
lo cual traerd como consecuencia una mayor eficiencia en
el desarrollo de su funcién. La Auditoria Operacional -
también se utiliza para desarrollar los Recursos Humanos,
ya que los integrantes del equipo de auditoria entran en
contacto con muchas y variadas fases de las actividades -
de la empresa, por lo que es un buen nficleo para nuevas
asigngciones.

2) Costo.

Cuando se pongan en prdctica las recomendaciones y suge-

rencias efectuadas después del trabajo desarrollado por-

- 18 -



3)

el equipo de Auditoria Operacional enfocados al benefi--
cio y optimizacidén de las funciones operativas de la uni
dad, redundar3a en una mayor eficiencia de la misma, pro-
vocando una sensible disminucidn en los costos de opera-
cidén que a su vez coadyuvardn al logro de los objetivos-

generales de la entidad.

Toma de Decisiones.

Por Gltimo reconoceremos que la Auditoria Operacional --
proporciona una gran cantidad de herramientas utilizables

para la toma de decisiones a los altos niveles adminis--

trativos de las entidades.

- 19 -



TEMA IT METODOLOGIA DE LA AUDITORIA 0PERAC;ONAL

2.1 - FAMILIARIZACION.

2.2 VERIFICACION.

2.3 EVALUACION Y RECOMENDACIONES.



TEMA II.- METODOLOGIA DE LA AUDITORIA OPERACIONAL.

En el capftulo anterior abordamos temas de carActer general, tra--
tando de encuadrar los conceptos bdsicos-para el conocimiento del-

tema.

Durante el desarrollo de este capitulo nos enfocaremos a la ejecu-

cibén misma del trabajo describiendo 1la metodologia'a seguir.

La metodologfa que se comenta en esta tesis tiene un caricter gené
rico y deberi ‘adecuarse a las situaciones especificas que se en---

cuentren en ¢l desarrollo de cada trabajo.
2.1 FAMILIARIZACION

En esta fase o proceso de trabajo el auditor se allegari de -
un conocimiento general de la empresa o dependencia, indispen
sable para poder detectar el origen y el destino, asi como la
razén.de ser del firea o funcién sujeta a auditorfa. De igual
manera se hara de elementos que le permitan conocer la reper-
cusién de esta actividad dentro del contexto integral de la -
misma empresa.o dependencia. Dicho en otras palabras, permi-
te conocer la estructura de la organizacién, objetivos, polf-
ticas, sistemas y procedimientos de la empresa o departamento

en términos generalés.

- 21 -



Este punto de la metodologfa variaré o dependerd del conoci--~
miento previo que se tenga de la entidad, es decir, el conta-
dor plblico como consultor tendri menor conocimiento general-
de la empresa privada o plblica que el profesional que labora
en ella, por esto el proceso de familiarizacién seri diferen-
te en cada caso. A continuacidn citaremos los diferentes pro

cesos de familiarizacién en cada situacién:

Como consultor en la empresa privada,

Datos generales.

- Razbén o denominacién social

- Giro y objetivo

- Domicilio y teléfonos de oficinas, bodegas, plantas, filia
les, sucursales, etc.

- Grupo econbmico o financiero al que pertenece

- Acta constitutiva

- Problemas especiales que la compafila haya tenido dentro de
los (Gltimos cinco afios como huelgas, falta de mercado, ---
efectos inflacionarios, etc.

- Carta de recoemendaciones de auditorfas anteriores

- Manuales de organizacién y manuales administrativos en uso

- Recorrido a las instalaciones

- 22 -



Datos Comerciales.

- Situacién de la empresa con respecto al mercado

- Enumerar los productos de venta y caracteristicas

- Estratificar los productos por su importancia en ventas
- Clientes principales

- Localizacién de mercados y zona de influencia

- Productos que se exportan usual y potencialmente

- Principales materias primas

- Tipos de productos o materias primas que importa

- Principales proveedores y grado de dependencia

Datos de Organizacién.

&

- Obtenef un ofgmim?ma general de la empresa

- Obtener una descripcién de los principales puestos y en su
defecto investigar las actividades primordiales de cada --
uno

- Definir lineas de autoridad, comunicacién, responsabili---

dgd, etc.

Datos de Volumen

- - Nlmero de personas por irea o departamento

- Nlmero de clientes; documentos por cobrar, por pagar, etc.

- 23 -



-- Sefialar movimientos mensuales de cheques, pblizas de dia--
rio, ingresos, facturas, remisiones, estados de cuenta a -
clientes, vales de entrada y salida de almacén, pedidos de

clientes y a proveedores, notas de cargo y crédito, otros.

Datos Financieros.

- Utilidad neta

- Ventas totales

- Inventarios

- Activos fijos

- Saldo de clientes

- Saldo de proveedores
- Razones financieras

- etc.

Datos Contables.

- Obtener cdpia del Gltimo estado financiero asi como una co
pia del Gltimo dictaminado por auditor externo.

- Describir brevemente los sistemas contables y de costos

- Obtener una copia del catllogo de cuentas.y del manual de-
afectacibén contable

- Determinar el régimen impositivo de la entidad

- 24 -



Los pasos de familiarizacibén que seguird el contador ptblico-
en una dependencia gubernamental serin similares pero, cambia

rd los puntos de integracibén de los mismos.

Como consultor en la dependencia plblica

Datos generales

- Nombre de la dependencia

- Domicilio y teléfonos de la oficina

- Ley y/o-decreto que la éreé. Modificaciones a la misma

- Acuerdos de Gobierno

- Clasificacidén presupuestal

- Periodo de la Gltima auditoria practicada

-  Nombre de 1a$ personas que hayan ocupade el mayor nivel je
rdrquico en los Gltimos tres afios

- Principales problemas (en los ﬁltimos 3 afios) fraudes, ---
huelgas, convenios, exenciones, amparos, etc.

- Llevar a cabo un recorrido por las oficinas

- Obtener un ejemplar de manuales y procedimientos

Datos Estadisticos

- Presupuesto de ingresos Yy egresos

- Comparativo de resultados, presupuesto contra real aclarag'

- 25 -



do variaciones
Comparar personal de operacibén contra volumenes de activi-
dad: por ejemplo servicios prestados, importe recaudado, -

personas atendidas, etc.

Organizacibdn

Obtener el organigrama general de la dependencia

Obtener la méds reciente descripcibén de puestos de los prin
cipales niveles, en su defecto, investigar las operaciones
primordiéles de estos niveles

Describir globalmente los sistemas de operacién

Describir globalmente el sistema de registro

Obtener copia de manuales de registro

Volumenes

Nﬁmero‘de funcionarios de principales niveles y nfmero de-
personal a su cargo

Sefialar el nimero aproximado de operaciones‘contables, in-
gresos, egresos, formas valoradas, notificaciones, otros

NGmero de calsantes que abarque el 4rea de servicio

Financieros

Ingreso bruto
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- Exenciones, convenios, etc.

- Participacién pér administracién o cobros federales y a su
vez pagados a terceros

- Movimiento global de las principales partidas presupuesta-

les

Cabe mencionar, que los puntos comentados asi como su conteni
do son genéricos y pueden ser modificados de acuerdo a las ne

cesidades de cada trabajo en especifico.

Continuando con lo mencionado al principio del capftulo refe-
rente a la descripcibdn de la metodologia trataremos ahora el-
enfoque del contador pfiblico como auditor interno de la enti-

dad.

Consideremos que al auditor interno ha tenidovuna mayor compe
netracién de las polfticas, sistemas y procedimientos de la -
empresa ya sea a través de la documentacién existente dentro -
del departamento asi como en el desempefio de su trabajo, por-
lo tanto el conocimiento general de la empresa queda descarta
da pero no deja de aplicar un estudio genérico del 4rea a-re-
visar. Sin embargo el cumplimiento de esto pasd seri mas es-

pecifico.

La etapa de familiarizacién puede llevarse a cabo haciéndose
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los siguientes cuestionamientos:

- ¢Cufles son los objetivos del departamento?
- ¢Cémo trabaja para lograrlos?
- ¢De qué manera emite sus resultados?

- ¢éDe qué manera evalua sus resultados?

En este proceso el auditor debe de allegarse informacidn me--
diante pléticas con las personas encargadas de supervisar o -
efectuar el control, estas personas lo adentrardn y encamina-
r4n en el seguimiento mismo de la operacién dejando ver las -

desviaciones, problemas o vicios que sufra la operacidén misma.

Una vez que el auditor se encuadra en los objetivos y linea--
mientos generales de ese departamento, estd en condiciones de
conocer la estructura de la organizaciédn, sus politicas, proce
dimientos, sus lineas de comunicacién y responsabilidad as{ -
como la relacién especifica que tenga con los demis departa--

mentos.

Posteriormente se enfocarid al elemento humano que realiza .la-
funcibén prestando atencién a la descripcibn hue €1 mismo haga
del sistema, ¢cbémo desarrolla su trabajo?, ¢a quien lo informa?
icbmo lo informa y cémo lo valida?; a su vez procurari tener

informacién sobre los ‘estandares de trabajo para permitir la-
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comparacién,

En el caso de que no existiesen politicas y procedimiento

critos y formalizados como tales, el trabajo anteriormente
planteado se tendri que realizar de manera mis detallada
que serd un elemento o documento bisico para la revisién del-

irea.
Habrid que conocer los reportes que emite y medir en que grado
describen las funciones del departamento, si son claros, rapi

dos de leer, comprensibles, concisos y completos.

En resumen, los puntos a revisar para cumplir con la familia-

rizacibén serdn los siguientes:

a) Estructura departamental.- (Organigrama, lineas de autori-

dad y responsabilidad)

b) Revisibn de polfticas y procedimientos.-(Qué controles-|--

existen, quién los ejerce, quién procesa, a quién se in--

forﬁa).

c) Estandares para medir desempefios (resultados).-(Como so

quién los aplica, cémo se supervisa).
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2.2

d) Reportes.-(Muestran la operacibén del departamento, son --

claros, concretos, sencillos y completos).

VERIFICACION

Ya que el auditor se ha familiarizado con los objetifos Yy res
ponsabilidades del departamento operativo y la manera como es
tin disefiados los controles para cubrirlos, el auditor proce-
deri entonces a su verificacién., En esta fase de su trabajo,
enfocar4 la accidén a conocer el grado en que las operaciones y-
sus corréspondientes controles estin de acuerdo con las des--
cripciones orales o escritas y el funcionamiento departamen--

tal que se le ha transmitido.

Para tal efecto, seri necesario recolectar informacién, revi-

sar documentos y archivos para cerciorarse de:

- . Si la estructura de la organizacibén y asignacién de respon

sabilidades son las indicadas en el plano de control.
- Si los procedimientos establecidos se llevaron a cabo.

- Si existe coordinacidén con otros departamentos.

- 8i los registros'y reportes de operacibén son reales y sig-
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nificativos.

- Si los esténdares de funcionamiento sirven para la aprecia.

cién de los resultados de la operacién.

La verificacién requiere la seleccién de transacciones de una
idrea determinada de frabajo para ser examinadas en detalle. -
El tamafio de la prueba a revisar, dependeré del juicio del au
ditor. Cuando exista un gran volumen de transacciones o re--
gistros, técnicas como la del muestreo estadistico son reco--

mendables para trabajar dentro de un menor limite de error.

No solamente se aplicard el muestreo estadistico para efec---
tuar la operacibn sino por el contrario, deberin utilizarse--
todos y cada una de las técnicas tradicionales de auditoria,-

como parte integrante de la revisidén analftica.

Ya que nos referimos a las técnicas de auditoria creemos con-

veniente listarlas de manera breve.

- Estudio general.-(ampliamente descrito al inicio del capi-

tulo) .

- Anflisis, seminticamente significa la descomposicién de un

todo en sus partes integrantes, en auditorfia financiera -

- 31 -



debemos enfocarnos al andlisis de saldos y movimientos. -
Para el tema de Auditorfa QOperacional serd andlisis de flu
jos, de movimientos de operaciones, de andlisis de puestos,

de tiempos, de desarrollo de operaciones, etc.

Inspeccibén: En la auditoria financiera se refiere al exa-
men fi{sico de los bienes que amparan el activo o la opera-
cibn. En Auditoria Operacional se refiere al examen fisi-
co de bienes y documentos que controlen el desarrallo nor-

mal de las operaciones del negocio.

Confirmacibén: En Auditorfia Operacional consiste en confir
mar por ejemplo que los procedimientos de envio de mercan-
cfa a clientes se realicen en las condiciones estipuladas-

en los convenios o pedidos hechos por ellos.

Investigacién: Consiste en la obtencién de informacién de
parte de funcionarios y empleados de la propia empresa, --
que puede ser sobre aspectos contables o financieros o so-

bre aspectos administrativos y operacionales.
Declaraciones’ o certificaciones: Se dice que es la ratifi
cacién por parte de los directivos de la empresa de lo ob-
tenido en la investigacibn.

Observacién: Por medio de ésta el auditor verifica cier--
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2.3

tos hechos y circunstancias, principalmente relativos a la
forma como las operaciones se realizan. En el campo opera

cional se refiere a las operaciones en si.

- Cllculo: En Auditorfa Operacional se utilizari para eva--
luar, revisar y cerciorarse de los tiempos, cantidades y -
demis elementos que integran cualquier operacidén del nego-

cio,

Como un resumen de lo anterior puede indicarse que las técni-
cas de auditorfa de estados financieros son aplicables a la -
Auditoria Operacional, déndoles el alcance necesario para lo-
grar las evidencias que, debidamente comparadas contra una re

ferencia soporten el juicio de una &rea examinada.

Desde luego, deberi tenerse presente que los mejores resulta-
dos de un trabajo de evaluacién son logrados cuando se usa un
marco de referencia, en otras palabras los hechos encontrados

deberén compararse contra todas las normas, esténdares, etc.

EVALUACION Y RECOMENDACIONES.

Esta es la fase en la cual el auditor, una vez familiarizado-
debidamente y habiendo verificado la informacién recibida, --

procede con auxilio de las técnicas del caso, a evaluar las -
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situaciones encontradas, a efecto de determinar si existe al-
» ' . . .
gan problema, y en su caso la magnitud y consccuencia del mis

mo.

A manera de recomendacibn, se sugiere que el auditor conside-

re los siguientes cuestionamientos:

1. (Operan eficientemente los controles departamentales?

iQué medidas pueden recomendarse?
2. (Cuil es la razbn de que existan desviaciones sobre politi
cas y procedimientos? ¢Son inoperantes o hay otros facto-

res,

+ 3.iLos controles ayudan a la Gerencia a obtener los objetivos

operacionales?

4,.Las gerencias operacionales entienden y utilizan los contro-

les? ,En qué grado?.
5..Es adecuada la estructura de cuentas, registros, informes-
al modelo de responsabilidad operacional? iLa gerencia es-

tid de acuerdo?.

-6.,Existe coordinacién y cooperaciédn adecuada entre los diver
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sos deparfamerntos?

En esta fase deberd tenerse muy presente el espiritu critico-
y creativo, ya que serd necesario determinar si hay fallas ta
les como desviaciones en politicas, ineficiencias o desperdi--

cios.

También habri que tener en cuenta la correcta coordinacibn de
actividades con otros departamentos, observancia de los presu

puestos, etc.

Establecidas las fallas, se determinaran las consecuencias =--
(efectos) y se llegarin a recomendaciones, mismas que deberén
ser discutidas en detalle con los afectados. De mediar cir--
cunstancias de caricter técnico, deberi recurrirse al perso--
nal especializado de la empresa o recomendar en su caso el es

tudio correspondiente por terceros.

Como complemento a lo expuesto con anterioridad consideramos-
necesario para un mejor seguimiento de la metodologia de la -
Auditorfa Operacional la planeacién del trabajo a desarrollar.
La accibén de planear las actividades permite al individuo fi-
jarse sus metas, delinear los cursos de las acciones a seguir,

para hacer que las circunstancias y eventualidades se ajusten
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‘a su voluntad mediante el establecimiento de un buen plan, --
que le permita poner todos los posibles factores y elementos-
que vypudieran incidir en las acciones, fijarse los objetivos-
dhe desea alcanzar, estableciendo politicas que normen las --
operaciones y reglamentindolas en sistemas, métodos y procedi
mientos para el buen logro de sus objetivos. La Auditorfa --
Operacional requiere de una buena planeacibn, que le permita-
desarrollarse eficiente y oportunamente en aquellas freas de-

la empresa en las que mis se necesita.

En el momento de planear el trabajo, el auditor deberi tener-

en mente las siguientes preguntas:

1) ¢Qué vamos a hacer?
2) (Qué serd 1o m4s conveniente?
3) i¢Cémo y culndo lo vamos a elaborar?

4) (Quién lo va a elaborar?

Sin embargo se deberd tener presente las condiciones y carac-
teristicas propias de lo que estd planeado, as{ como las limi
taciones que puedan presentarse en el desarrollo del trabajo.
Para definir por donde comenzar es necesario evaluar la situa
cién que guarda la empresa en todos sus puntos y desde todos-

los 4ngulos, la que nos permitirid jerarquizar en forma adecua
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da y razonable las 4reas en las que deberi tomar accibn, con-

base en el grado de gravedad que se aprecie en cada una de --

ellas en combinacién con la urgencia que la administracibn de

la empresa requiera que se atiendan.

Para lograr esta jerarquizacién se cuenta con los siguientes-

elementos, los cuales servirin de base para desarrollar los -

programas y calendarios de accibn, estos elementos son:

1)
2)
3)
4)

Anflisis e interpretacibén de la informacién financiera

Volumen de las operaciones

Monto de las operaciones

Peticiones expresas de los ejecutivos de las diferentes -

freas de la empresa.

1)

Anilisis e interpretacién de la informacién finan-

ciera,

La importancia relativa de los diferentes conceptoé
que integran los estados financieros es que pueden-
ser una base para la extensién de las pruebas a rea
lizar. Por otra parte al auditor el auxiliarse de-
técnicas de andlisis de estados financieros le per-

mitird planear en forma mis adecuada el trabajo a-

desarrollar reduciendo sus pruebas al mfinimo y con-
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cretindose en las fAreas propicias de opinar respec-
to a los resultados obtenidos derivados de su exa--

men.

Las ventajas de la utilizacién de esta técnica complementaria

pueden ser las siguientes:

a)

b)

c)

d)

o

£)

Seflalari 4reas en las que deberin aplicarse.procedimien--

tos y técnicas especiales de auditorfa.

Mostrar problemas importantes que posteriormente serin mo
tivo de discusién, o que nos llevarédn a investigaciones y

verificaciones adicionales.

Cuando existan partidas o fluctuaciones de caricter extra
ordinarios ayudari a determinar la extensibén y alcance de

nuestras pruebas.,

Permite dar prioridades apropiadas a cada proyecto que se

pretende 1llevar a cabo.

Permite lograr intervenciones adecuadas y oportunas en --
las Areas que mis lo requieren, atacando con mayor preci-
sién los problemas detectados.

Ayuda a incrementar la eficiencia de su departamento y la
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Z)

3)

productividad y efectividad en la empresa.

Volumen de operaciones
El volumen de las operaciones es un factor impor-

tante que debe ser tomado en cuenta por todo au--

“ditor en el proceso de asignar prioridades a las

- diferentes Areas, ayudindole a jerarquizar con ma

yor propiedad su plan de trabajo. Es indispensa-
ble que-el auditor operacional se compeﬁetre en
el conocimiento de la empresa, del producto, de-
la naturaleza del giro, de la filosofia de la di-
reccidén, etc., con el objeto de precisar en que

tipo de operacidn se corren mayores riesgos.

Monto de las operaciones

El valor de las operaciones es otro factor que a-
yuda a la asignacidén de prioridades en la planea-
cién del trabajo, ya que si se estudian las carac

teristicas del control interno establecido para--

dicha operacidn y como resultado se obtiene que -

el riesgo es minimo, puede suceder que se esté --
orientando hacia operaciones en las ‘que el grado

de problemdtica sea poco representativo.

Es indispensable que al desarrollar el plan de tra
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4)

bajo se pongan bajo los tres puntos de vista ante--
riores, las funciones y operaciones a revisar y se-
tomen en cuenta al grado de desviacién que cada una
de ellas haya tenido frente a la tendencia que ve--
nia observando y frente a la meta que se le habia -
fijado; el volumen y variedad que cada tipo de ope-
racibn representa del universo, al monto invertido-
en cada una de ellas y el riesgo que representa pa-
ra la empresa el seguirla realizando como ha venido

haciendolo.

Peticiones expresas.

Las peticiones expresas de los ejecutivos de la em-
presa, se presentan como solicitudes de parte de --
funcionarios de la compafiia para que participemos--
de una u otra manera en la evaluacién de alguna ope
racién. Estas solicitudes son muy importantes en -
la elaboracién de nuestro plan de accibn, ya que --
nos ahorran el trabajo de detectar posibles proble-
mas operativos en esas areas, ademés nos brindan la
oportunidad de dar un servicio eficiente y oportuno
en beneficio de nuestra empresa, pero es convenien-
te el armonizarlos y adecuarlos con nuestros progra

mas, con objeto de no perder de vista los puestos,-
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Areas y operaciones que hayan merecido altas priori
dades o que . de alguna manera puedan relacionarlos -

con las solicitudes presentadas por los ejecutivos.
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TEMA III1 HERRAMIENTAS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL.

3 DIAGRAMAS DE FLUJO.

3.2 CUESTIONARIOS.

3.3  MEMORANDUM DESCRIPTIVO.



TEMA III.IIERRAMIENTAS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL.

Los boletines de normas y procedimientos de auditorfa del Instituto
Mexicano de Contadores Pdblicos indican (especificamente en el bole
tin No. 2) las técnicas que deben utilizarse en toda auditorfa de -
estados financieros, estas técnicas ya tradicionales pueden aplicar
se a cualquier otro tipo de auditorfa incluyendo obviamente la audi
toria de operaciones, mismas que se analizaron en el capitulo ante-
rior, encaminindolas o presentando un enfoque eminentemente opera-

cional.

Durante el desarrollo de este tema nos referimos a aquellas técni--
cas complementarias que se ha dado por llamar "Herramientas de la -
Auditorfa Operacional', ya que se identifican plenamente con este-
tipo de auditoria, sin pretender desde luego, que sean privativas -

de la misma.

Los instrumentos de evaluacién del auditor son sus propios conoci--
mientos, as{ como documentos del 4rea a revisar, cuestionarios, gfé
ficas de flujo, esquemas y notas, Al auditor de operaciones le con
cierne todas las operaciones de una entidad susceptibles de investi
garse objetivamentge. De acuerdo a lo anterior, debe atacar cada --
problema o trabajo haciendo acopio de todos sus conocimientos tan-
to generales como particulares. Los primeros serin aquellos princi

pios de razonamiento, capacidad de sintesis y deduccién que su ex--
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periencia y capacidad profesional le proporcionen. Los se--
gundos incluyen los medios y métodos para extraer, clasificar

y utilizar informacién sobre los hechos reales.

El auditor estd familiarizado con los sistemas de agrupacién,
clasificacidén y archivo de la informacidn obtenida, debido a
que gran parte de su trabajo se realiza mediante el estudio -
de documentos. Sin embargo, en la auditoria de bperacio--
nes se trabaja mds con la gente y los sistemas, por lo tanto,

es menester utilizar los instrumentos adecuados. .

El auditor de operaciones necesita poseer conocimientos preci
sos de las té&écnicas, por ejemplo: técnicas de'muestreo esta--
distico que nos permita aislar con un margen razonable de e--
rror un bloque representativo dentro de un gran volumen de

operacibn.

Entre los instrumentos con mayores probabilidades de emplear-
se figuran documentos'familiares para el auditor financiero,
como son los informes, diagramas, gridficas, manuales, etc.,los
cuales suministran importante informacidén. El1 auditor debe -
conocer en grado acéptable las técnicas de graficas para en--
‘tender ripidamente las que encuentre en el curso de su trabajo

y seleccionar 1a forma még'clara y efectiva de interpretarlas,
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ya que una gréfica bien trazada puede aclarar cualquier pro-

blema por complejo que este sea,

Desde el punto de vista de Auditoria Operacional la técnica

de grdficas mds utilizada y aceptada entre los profesionales

de la materia son los '"Diagramas de Flujo."

3.1

DIAGRAMAS DE FLUJO.

Definicién:

Los diagramas de flujo son instrumentos que presentan por
medio de grédficas, la secuencia de los diferentes pasos
de las operaciones a través de los sistemas en los depar
tamentos operativos. Son de hecho su radiografia.

José Luis Castillo Rodriguez.
De acuerdo a la definicidn anterior se deduce que:

Los diagramas de flujo son una forma grdfica de repre--
sentar las operaciones realizadas con objeto de facili-
tar su percepcidén visual y captar su movimiento. Mues-
tran el fiujo-o las corrientes que siguen'los distintos
documentos que figuran en un sistema, asi como las ope-
raciones que se realizan a través de cada uno de di--

chos documentos y la secuencia en que se ejecutan.
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Es recomendable que se utilice esta herramienta en la revi--
'sién de cualquier drea o trabajo de auditoria operacional aidn
y cuando se emplee otra u otras herramientas ya que seri una

base de consulta durante el desarrollo del trabajo.

Es recomendable también (pensando en que la Auditoria Opera--
cional, la realice un departamento de Auditoria Interna) que-

se actualicen los flujos al iniciar una revisidn de la misma 4rea.

Es evidente que cuando se va a realizar la revisi6én de una --
drea funcional de la entidad es necesario conocer a fondo, y-
de manera préictica y completa cual es el curso de la operacibn
como tal; por que secciones pasa, cual es el producto que se
genera (ya sea como la transformacidon de un material en si o
como fruto de un proceso informativo). Se puede pensar en la
utilizacién de manuales, pero estos se realizan de manera na-
rrativa y pretende siempre el idealdel sistema, ademds de per
seguir otros objetivos aparte de la operacidn, situaciones --
que pueden causar que el auditor desvirtie el objetivo de su-
revisidn, es por esto que es altamente recomendable que el --
propio interesado realice la investigacién de campo y grafi--

que el flujo. Esto redundari en una mayor cohprensién del ---

sistema y su apego a la realidad.

Es por esto que el empleo de los diagramas de flujo consti-
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tuyen una valiosa ayuda y un recurso al que deberd recurrir
el profesional que realiza el trabajo para incrementar la efi

ciencia y la calidad de las revisiones,

Ventajas de los Diagramas de Flujo.

La té&cnica de diagramacién es un instrumento que nos ayudari

a comprender el flujo o movimiento de los datos y la relacidn
que existe entre la informacibn y los responsables de la or-

ganizacién. Sefiala con la debida precisidn los procedimien-

tos impropios o vicios en el control interno indicando quie-

nes toman las decisiones en el proceso administrativo.

Las principales ventajas que se logran con el uso de los dia

gramas de flujo son las siguientes:

a) Visualizar graficamente la situacidn actual de las acti-

vidades y de la informaci®n,
'b) Permite comprender mejor y mids rdpidamente el sistema,
c) Concentrar todos los procedimientos de un sistema.

d) llacen posible identificar mis fidcilmente los puntos fuer-

tes y débiles del sistema.
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e) Asegurar que la revisidén cubrid totalmente el sistema

f} Imponer una disciplina al auditor operacional

g) Facilitar la supervisibén de los trabajos

Simbolos basicos para la elaboracién de Diagramas de Flujo.

PROCEDIMIENTOS

Preparacién u Origen

Se usa para todas las operacio--

nes que originen un documento.

Verificacibédn/Otros Procesos

Se emplea para la comprobacibén -

de operaciones realizadas. Por-

ejemplo: verificacién de cllcu--
los, utilizacibén de computador,-

etc.
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DOCUM

ENTACION

Documento

Se utiliza para de denotar aque-
llas funciones de entradas y sa-
lidas que se originan a través -

de un documento.

TIRA

Indica una tira de miquina suma-
dora o cualquier otra hecha por-

métodos manuales.

TARJETA PERFORADA

- 49 -
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vienen sistemas de procesamiento

electrébnico de informacién.

(Actualmente es raro encontrar -
sistemas de cbmputo a base de -

tarjetas)
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Revisidn/Aprobacién

Se utiliza para indicar que pre-
via la terminacién de un trabajo,

éste fue revisado y aprobado.

Comparacién/Clasificacibn

Se usa para relacionar dos o més
operaciones que estan empleando-

la misma informacién.

Decisibn

Se utiliza cuando existen dos al

ternativas para una operacibn.

Anotacién

Se emplea para afiadir comenta---
rios descriptivos o notas aclara

torias.




CINTA MAGNETICA

(O

CINTA

Se¢ emplea para las funciones que
se realizan en sistemas electrb-

nicos de informacién.

PERFORADA

]

ALMAC

Se usa cuando el dispositivo que
se utiliza para las entradas y -
salidas consiste en una cinta --

perforada. (ejemplo: télex).

ENAMIENTO

|

Se utiliza en conexién con todas
las operaciones que tienen que -
ver con el almacenamiento de dis
positivos (cintas, magnética, --

tarjetas perforadas o discos).

. FLU

EMPEZA

J 0 S

R/TERMINAR
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y la terminacidén de los procedi-

mientos.

TELEPROCESO

ARCHI

Representa que la informacién ha
sido enviada a través de microon
das (entiéndase teléfono, tele--

fax, télex).

VO MANUAL

v
v

Se emplea para representar el ar

chivo temporal de los documentos.

Se emplea para representar el ar
chivo permanente de los documen-

tos.

CONEXION DE HOJA

o
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CONEXION DE PAGINA

Se usa para erlazarla continua--

[::J cién del flujo cuando por una u-

otra circunstancia se termina la
pagina y hay que continuar en

otra.

Reglas para la elaboracién de Diagramas de Flujo

A efectos de lograr una estandarizacibn en el desarrollo de --
los diagramas de flujo creemos de primordial importancia la ob
servancia de las siguientes disposiciones de caricter general.
Cabe aclarar que estas disposiciones no son todas ni pretenden
ser las Qinicas, esto debido a que los diversos tratadistas del
tema sugieren diferentes disposiciones a atender previas a la-
preparacién de los diagramas de flujo, disposiciones que van -
de lo mds general a lo mas particular, es por ello que se apun

ta esta nota aclaratoria.

1) Se recomienda utilizar plantillas que contengan los simbo-

bolos anteriormente expuestos como minimo.

2} Se sugiere que los diagramas se realicen en hojas tabula-

res debido a que éstas tienen preimpresas las columnas y-
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3)

4)

5)

facilitan la distribucibén de las mismas,

Es recomendable que se cncabece la cédula explicando la --
compafila y el procedimiento a graficar, ademis de la fecha

de elaboraciébn, etc.

A cada simbolo se le dard un titulo completo y descriptivo

para facilitar la interpretacién del mismo.

Se debe ser consistente a lo largo de toda la diagramacidn
al escoger el simbolo de algln documento o cualquier otro-
dato de informacibén, es obvio el pensar que cualquier fa--
1la de este tipo nos llevaria a la mis completa confusién-

al analizar el flujo.

Antes de sefialar el siguiente punto ¢s conveniente hacer -
una aclaracién. Las técnicas para diagramar no son estric
tas, de manera que cada usuario de la herramienta estd en-
posicién de elegir la distribucién de su gréfica, ésto es,
la grafica puede disponerse de manera horizontal, vertical
o del centro a los lados y hacia abajo, para efecto del'dg
sarrollo de este trabajo, sugerimos se utilice la grafica-
horizontal por ser la mas simple y practica a nuestro cri-
terio, sin embargo no podemos dejar de mencionar las ante-

riores, que aunque son poco utilizadas existen.
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6)

7)

8)

9)

10)

11)

La direccidén normal de un flujo de operaciones serd de -
arriba, abajé y de izquierda a derecha, se empleardn pun
tas de flecha para indicar la direccién, cuando se cru--
cen dos lineas se usard una muesca (tratidndose de evitar

al mdximo el cruce excesivo de lineas).

El inicio, entrada, salida y terminacidn del proceso de-
berd establecerse perfectamente, con los simbolos antes
mencionados, el método horizontal propuesto facilita este

requisito.

Debe indicarse la fuente y uso de todos los documentos -
claramente, asi como también los archivos que de alguna-

manera intervengan en la operacifn.

La documentacidén que genere copias deberd identificarse
numerando las copias en orden progresivo para facilitar

su examen o revisidn.

Se marcardn con alguna sefla o contraccién todas aquellas
deficiencias o desviaciones del sistema flujogramado para

una pronta identificacidén de las mismas.

Utilizar elcalce de la ‘cédula, generalmente poco poblado,

para explicar las marcas utilizadas asi como las defi

‘ciencias encontradas.
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12)

13)

14)

15)

16)

Es conveniente que la forma en que se detalle el flujo se-
haga indicando los departamentos y el personal que inter--
viene en el mismo, dependiendo del tipo de trabajo se eva-
luard la necesidad de indicar el nivel profesional del per
sonal, lo cual ayuda a evaluar y a conocer el tipo de res
ponsabilidad que descansa en cada persona, y mostrari la -
divisidn de funciones que existe en el 4rea, lo cual ayuda

a conocer el flujo de la operacibdn.

Los diagramas deben mestrar un orden 16gico, sefialando cla
ramente la continuidad de cada trémite y en especial cuan-
do el documento o la informacibén salga de los departamen--

tos de la empresa.

No se debe tratar de cubrir una operacidn demasiado amplia

en un sblo diagrama.

Cualquier diagrama que se haga, debe ser autosuficiente, -
(hablar por si mismo) y debe contener el flujo de la opera

cién completa. (de principio a £in).

Es preferibie que se concluya el diagrama con un comenta--
rio acerca de las condiciones del sistema tanto de la per-
sona que lo elabor6 como del supervisor, datos que seran -
importantes en la Eonclusién del 4rea, y proposicién para-

mejorarla
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17) Conviene archivar los flujos y comentarios para su consul-

ta o actualizacién.

Otras recomendaciones que deben considerarse al elaborar un --

diagrama de flujo.

Examinar y estudiar toda la informacidn que sobre la opera

cién se haya logrado recopilar.

Entrevistarse con el personal apropiado, es decir aquel --

que efectlQe el procedimiento directamente.

Rastrear una o mas operaciones a través del sistema como -
ayuda para asegurarse de la veracidad y realidad de la gri
fica, considerando el método de '"caminar en el sistema" --
hacia adelante, y del final al inicio para evidenciar su -

continuidad.

Deben obtenerse ejemplares de todos los documentos involu-
crados en los distintos procedimientos, de ser posible, re
cabar copia de los ya utilizados con el objeto de cercio--

rarse de su correcto uso.

Todos los originales y copias deben quedar perfectamente -

distribuidas, nada debe quedar ''volando" o sin destino.
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Utilizar comentarios breves y claros al denotar accibn, --

preferentemente un verbo (suma, revisa, aprueba, etc.).

Debe determinarse la frecuencia y volumen de los principa-

les procedimientos.

Revisar conjuntamente con el ejecutivo responsable el flu-
jograma elaborado, haciendo los ajustes y modificaciones -

€n sSu Caso.

Con el objeto de evidenciar lo expuesto anteriormente se anexan

algunos ejemplos de diagramas de flujo.

Como se podrid observar en el primero de los ejemplos anexo I,-

se sigue la grafica en base a la secuencia lbgica que puede se

guir cualquier persona al levantarse. Pretendiendo con esto -

patentizar varios aspectos:

a)
b)
<)

d)

Conocimiento integral de la actividad
Objetivos de la misma
Secuencia de actividades

Claridad er el estudio o revisién de la funcién

Se tomé como ejemplo dicha actividad debido a que permite una-

facil introduccién a ‘la elaboracibén de los flujogramas, ademés
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de evidenciar pradcticamente el uso y desarrollo de los mismos.

En el segundo ejemplo Anexo II, abordamos ya el caréicter técni
co de los flujogramas al implementar lo.descrito en paginas an
teriores al trabajo profesional del auditor, describiendo gra-
ficamente la funcién de otorgamiento de crédito compaiiia "X",-
pretendiendo en ambos casos ejemplificar claramente los benefi
cios que pueden reportar los flujos al profesional de la audi-

toria operacional,

Por Gltimo y para soportar la idea de que cualquier operacidn-
es susceptible de graficar no importando lo rebuscado o sofis-
ticado que ésta sea, presentamos el ejemplo Anexo III, de el -
ciclo de recepcidn y registro de pagos, el cual contempla una-
mayor complejidad tanto técnica como funcional, forzando al --

auditor a poner en prédctica sus conocimientos sobre la materia.

CUESTIONARIOS

Es indiscutible que uno de los aspectos mds importantes en el-
trabajo de Auditoria Operacional lo constituye la funcidn reco
pilacién de informacidén; debido a que mientras mayor sea la --
Agéﬁtidad de informacién obtenida y desde luego cuidadosa y de-
bidamente clasificada, tendremos una base mds sdlida para estu

diar y recomendar acerca de una funcién. Una de las herramien
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tas con que cuenta el auditor operacional para allegarse infor

macidén, (que posteriormente evaluari) serin 'Los Cuestionarios!

Clasificacibn General

Podemos clasificar de manera general a los cuestionarios de la

siguiente forma:

a) Cuestionarios abiertos.-Son aquellos en los que se deja al-

criterio del entrevistado la extensibén y alcance de la res
puesta ejemplo (Qué sabe usted de la Auditoria Operacional?
Al hacer este tipo de pregunta se deja al conocimiento del

entrevistado y a su capacidad explicativa 1la respuesta.

b) Cuestionarios cerrados.-En este tipo de cuestionarios, se-

limita y encamina la respuesta, haciéndolos mis concisos.-

Dentro de esta clasificacién encontramos.

bl) Cuestionarios cerrados dicotdmicos

b2) Cuestionarios cerrados tricotdmicos

Como su nombre lo indica seradn limitativos y contendran 2 6 3-

opciones de respuesta.

Ejemplos:

B1) (Se hacen cvaluaciones de rendimiento personal con fre---

- 63 -



cuencia?

Respuesta ( Sf ) ( NO )
B2):Se realizan evaluaciones de personal peribdicamente?

Respuesta ( SI1) ( NO ) cada cuando .........,
Desde el punto de vista del profesional de la aﬁditoria pode--
mos distinguir la siguiente.clasificacién, también con ;aréc--

ter de general,

Cuestionarios de Control Interno

Estos tratan sobre los antecedentes y generalidades del con---

trol interno ejercido en la empresa al través de sus elementos,
En la auditorfa de operaciones es usual utilizar este tipo de-

cuestionario (que es muy parecido al utilizado en la auditoria
de estados financieros para la evaluacién del control interho)

en la primera etapa del desarrollo de la auditoria de operacio
nes o sea la recopilacién de informacibén en su primer punto: -

las entrevistas,

Cuestionarios operativos o sobre campos de operacibn.

!

Contienen conocimientos especificos de las operaciones que se-
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elaboran en los distintos rengldnes que componen los estados -
financieros, al utilizar este cuestionario deberd de tomarse -
en cuenta el anterior, es decir al revisar la informacién pro-
pércionada en las entrevistas, el auditor hari observaciones,-
andlisis, diagramas y, en general, ird ocupando las técnicas -
necesarias para formular el procedimiento apropiado para cono-

g

cer en detalle el funcionamiento de las operaciones.

El conocimiento adquirido por medio de las entrevistas induce-
al auditor operacional a disefiar un tipo de cuestionarip cuyo-
contenido se enfoca a aquellos aspectos de la operacidn sujeta
a revisidn, que muestren ineficiencia, puntos débiles en el --
control o cualesquiera otra situacibn peculiar y que por ende,

a criterio del auditor,deba ser revisado,

Podr{amos mencionar una clasificacién un tanto cuanto méis ané-

litica de los cuestionarios como podria ser:

- Cuestionarios genéricos de empresa: como son los menciona--
dos en el capitulo No. 2 de esta tésis, en los cuales se de-

tallan datos globales que debe de allegarse el auditor para-

ubicar a la entidad.

- Cuestionarios generales de 4rea: en los cuales el auditor --

realiza una evaluacién general del 4rea en especifico.
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- Cuestionario especifico de funcibn, dentro de los cuales -

existiran preguntas precisas acerca de la operacién en si.

Pensamos que la clasificacidn arriba citada es Gnicamente una
piramidacién de informacién, es decir, estratificar los cues-
tionarios de lo general a lo particular partiendo de un cues-
tionario a nivel empresa a uno a nivel departamento y a otro
a nivel funcién, con lo que logramos que la informacidn se -

haga aprovechable al méximo.

Para presentar de una manera mis dididctica la diferencia --
existente entre un cuestionario operativo y un cuestionario-
de control interno presentamos el siguiente ejemplo, tocando

el drea de compras de una entidad 'N".
Planteamiento del cuestionario de control interno.

1. ¢la funcibén de compras estd separada de la funcibén con--

table y de la funci6n de recepcidn?

2. (Se preparan requisiciones de compra?

.

3. ¢Se numeran previamente las 6rdenes de compra, o estdn -

prefoliadas?

4. -;Quién controla o verifica el folio?, etc.
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Planteamiento de un cuestionario operacional,

1.- lCufles son las responsabilidades del jefe de compras?
2. (Qué tipo de reportes se preparan en este departamento?
3. iCébmo se determinan las cantidades a comprar?

4. (Cbmo se toman las decisiones, con respecto a la seleccibén

de los abastecimientos?

. Es necesariq hacer notar el camino y fin de cada planteamiento,
ya que el primero cubre el aspecto de registro y control en si,
ky el segundo se enfoca a controles, supervisidn, y resultados-
o0 reportes eminentemente operacionales, aspectos que se estin-

diferenciando constantemente en el desarrollo de este trabajo.
‘Caracteristicas de Elaboracién.
a) Podrin ser formulados tendiendo a obtener una contestacién

afirmativa o negativa (dicotomicos); de tal forma que las-

negativas representen excepciones,

b) Todas las preguntas del cuestionario deben ser contestadas

de modo que se hagé constar, las que no sean aplicables, -
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d)

)

g)

para que no quede duda alguna de alguna pregunta que no --

haya sido formulada

Los cuestionarios de tendencia administrativa formulados a
base del proceso administrativo, deben ser comunes a cual-

quier unidad que se examine.

Los referentes aspectos técnicos deben ser elaborados a ba
se de técnicas adecuadas aplicables a la empresa, departa-

mento o seccidn determinada.

Los cuestionarios deben seguir una secuencia légica de pre
guntas de modo que las primeras vayan confirmindose con la

contestacidén de las siguientes.

Es de medular importancia cuidar la "extensidén" del conte-
nido en los cuestionarios, tomando como base el objetivo -
que se pretende con ellos, ésto nos ayudari a limitar el -
nimero de preguntas, evitando que los mismos se vuelvan te

diosos y molestos para el entrevistado.

Al desarrollar cuestionarios aplicables a.distintas freas-
o funciones que tengan conexién entre si, caemos en la ne-
cesidad de repetir algunas preguntas o el sentido de las--
mismas; ésto puede ‘ser benéfico al reafirmar con ellas una

medida de control, sin embargo debemos de cuidar o evitar-
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duplicar los cuestionamientos que requieran la misma res--

puesta,

Formato de los cuestionarios

Es necesario exponer que no existe un formato bisico u obliga-
torio en la elaboracidén de los cuestionarios, debido a que es-
tos generan una conformacién estructural distinta seglin las ne
cesidades de aplicacién, sin embargo, a continuacibén se mues--
tra uno con el caréicter de sugerencia para que pueda ser utili

zado seghn las circunstancias.

1. Partiendo de las caracteristicas de elaboracibén y de lo --

mencionado al inicio del capitulo se sugiere:

a) Encabezado. Entendiéndose nombre de la empresa, irea a
revisar, fecha, funcibén a la que es aplicable el cues-

tionario.

b) Puesto y nombre del entrevistado.

c) Se dispopdri de un espacio (preferentemente a los cos-
tados de cédula) en el cual se listarin las preguntas-
restando el costado opuesto el cual se dividiri en co-

lumnas (tantas ‘como opciones de respuesta se brinden)-
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describiendo en la parte superior de las mismas el dis
tintivo de la opcibn. ejemplo:
cia X, S.A.
Compras Realizé
Funcién Compras Fecha
Puestos del entrevistado:
Nombre:
Preguntas SI NO N/A

En este formato se propone el agregar una columna més a --

las opciones de respuesta, debido a la dificultad que pre-

senta el contestar una pregunta con una respuesta absoluta,

as{ pues esta columna seré de "observaciones' 1la cual po--

drd ser utilizada para ampliar el concepto de la respuesta

o bien sefialar excepciones.
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Ejem:

Cia X, S.A.
Almacenes Realizb
Funcibén Embarques Fecha

Puesto del entrevistado:

Nombre:

Preguntas R e s pues tas

SI NO N/ A Observaciones

3, El formato que a continuacién se muestra, se adecda mis a-
los cuestionarios operativos, ya que permite una codifiéa-
cibn y mejor clasificacidbén de las respuestas al agruparlas
de mayor a menor efectividad del control, aparte de res---
tringir su %nterpretacién y evaluacibédn al profesional de -
la auditoria ya que ser& el (nico que conoce el significa-

do de los encabezados.
Lo que en este formato se sugiere es la subdivisibn del es
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pacio de respuestas asignando a cada columna un nimero o-
letra el cual tendrd un significado propio al recibir una

respuesta., Esta subdivisidn podrid ser:

Na = No aplicable.
1 = Muy bien.

2 = Bien,

3 = Regular (pasa)
4 = Mal.

5 = Observaciones.

Esto redundard en beneficio del auditor ya que el cuestio-
nario tendrd que ser cuidadosamente planeado para orien--
tarlo hacia estas respuestas. La columna de observaciones

complementarid cualquier punto menor olvidado o no previsto.
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- Cia. Manufacturera '"N'', S.A. de C.V.
Inventarios Realizd
Funcién Almacenamiento Fecha:

Puesto del entrevistado:

Nombre:

Pregunt a s, R e s p u e s t a s

1| 2 3 4 Observaciones

Contenido de los cuestionarios.

Antes de elaborar un cuestionario es importante tener en men

te los siguientes puntos:
1. Conseguir antecedentes formales del area.

2. Fijar claramente lo que deseamos obtener con la aplica--

cién de los mismos.
3. En base al punto anterior delimitar el sentido de las

preguntas para ''controlar" las respuestas, y a su vez,

elegir el formato adecuado.
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4, Estudiar la cantidad de cuestionamientos.

5. Cerciorarse de que las preguntas sean relativas al ---

2 )
irea en especifico.

6. En el caso de utilizar un cuestionario proforma habré-
que adecuarlo a la entidad tomando en cuenta su estruc
tura y sus flujos de operaciédn.

7. Preveer la evaluacién de los mismos.

Medicibén de los Cuestionarios

Los cuestionarios se formulan con el objeto de que los eje
cutivos y los responsables de cada Area de funciones res--
pondan a ellos como un paso para determinar el grado de la
administracién de la empresa y su eficiencia, la evalua---
cién de las preguntas dependerid del método utilizado, ya -
sea por punto o bién como fortaleza y debilidades, los ---
cuestionarios son de utilidad si el auditor los valora con
imparcialidad a través de un andlisis adecuado en vista de

las circunstancias.

E1l andlisis hecho por el auditor por medio de los cuestio-

"narios deber4 de basarse en las normas y procedimientos -
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de auditor{a operacional mediante los cuales se detectarén

los puntos débiles, permitiendo formular las recomendacio-

nes técnicas pertinentes dadas las circunstancias.

(S

Creemos conveniente listar las siguientes observaciones --

que permitirdn al auditor analizar sistemiticamente los --

cuestiomnarios.

K

Debemos de tomar en cuenta el grado de utilidad que ---
brinde a la administracién el control de la operacién-

que est4 siendo evaluada.

:Se justifica plenamente el costo de operacién de la fun

cién en relacién a la operacibén en si de la entidad?.

(Se detectaron mediante el cuestionario duplicidad de --
controles u operaciones?, y en caso de ser asi { en que

Area se va a eliminar?

(Se entera la gerencia de las situaciones anormales por-

medio de sus reportes?

;Se identifican los resultados con los objetivos de la -
entidad?

.Se reflejan las condiciones de operacién en los infor--
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mes?

- ¢Estln definidas las responsabilidades entre los opera--

Tios del sistema?

Aplicacibn de cuestionarios

Los puntos que abajo se explican son algunas recomendacio-
nes que ayudan en la aplicacibén de campo de los cuestiona-
rios. No se pretende indicar en que casos y circunstan---
cias se deben aplicar los cuestionarios debido a que eso -
depende directamente de las condiciones del examen y la ex
periencia y capacidades técnicas del auditor asi como tam-

bién de su dominio y preferencias de las técnicas.

El auditor al preparar los cuestionarios no deberid confor-
marse con una descripcibn de los aspectos generales de la-

empresa 'sino que estaré obligado a desarrollar una investi

gacién cuidadosa del procedimiento.

Deberé considerar también todas las posibilidades de error

antes de decidir el procedimiento a seguir,

El auditor por ningln motivo deberi dar los cuestionarios-

a los entrevistados:para ser resueltos o terminados sin --
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practicarlos el mismo, ni deberi mostrarlos durante la en-

trevista.

Al trabajar con los cuestionarios el auditor debe tener =--
presente siempre el hecho de que las contestaciones a las-
preguntas no son suyas, sino del personal de operaciones,-
a menudo se verd inclinado a contestar el mismo las pregun
tas pero debe abstenerse excepto en el caso ée una pregun-
ta que exija la insercién de datos basados en hechos. ---
'btro problema al que tendré que enfrentarse es el deseo na
\

tural de interpretar o deducir a su manera.

En el caso de plantear preguntas que ﬁor alguna circunstan
cia no se pueden validar, se debe de salvaguardar el cues-
tionario y formalizar la misma, aunque el cuestionario fue
realizado para que las preguntas con respuesta negativa --

muestren deficiencia.

Por otra parte es necesario tener presente que én la actua
lidad no contamos con una rica variedad de literatura que-
contenga amplios ejemplos de cuestionarios operativos apli
cables a los modelos administrativos del 5mbito econbmico-
Mexicano, debido a que el material a nuestro alcance es ge
neralmente importado y difundido por medio de los grandes-

despachos de auditoria y consultoria, filiales de firmas -
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extranjeras; tomando también en cuenta que estas entidades
ofrecen como servicio principal la auditoria financiera, y
s6lo en ocasiones especiales intervienen en las empresas -
como auditores operacionales, ya que este tipo de servicio
exige generalmente mayor cantidad de tiempo, y a su vez ma
yor costo. Es por lo anterior que existe en nuestro medio
una gran cantidad de cuestionarios péra la evaluacibn del-
control interno desde un punto de vista financiero y de re

gistro; y no propiamente operacional.

No obstante lo mencionado en el parrafo anterior, en segui
da presentamos un par de cuestionarios opefativos, los cua
les se apegan a lo expuesto en el temé, mismos que pueden-
servir como base o ilustracién al auditor que se inicia en
el uso de esta herramienta afin y cuando se refiera a otra-

lrea.

Ventas

;Se someten a revisién y/o aprobacién del departamento de-
crédito los pedidos de los clientes antes de que los reci-

ba el departamento de embarques?

(En donde se originan las instrucciones para el embarque de

las ventas?
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3. ¢(Estipula el sistema que todos los registros de embarque se
verifiquen posteriormente comparindolos con las facturas -

emitidas durante el mes?
4. (Estin prenumeradas las remisiones?
S. ¢(Estén prenumeradas las facturas de ventas?

6. ¢(Requiere el sistema de contabilidad que se verifique el --

consecutivo de facturas?

7. iSe revisan las facturas para verificar la precisibn de las
cantidades facturadas, de los precios empleados, asi como-

de las extensiones y los plazos?
8. (Se comparan las facturas con los pedidos del cliente?

9., (Resume'y clasifica las facturas un departamento que no sea
el departamento de contabilidad, de manera que se propor--

cione un control sobre las ventas registradas?

10.;Se despachan y se registran en la misma forma que las ven-
tas a los clientes, las ventas a los empleados, las ventas
de desecho y desperdicios, las ventas de equipo, las ven--

tas de C.0.D.,, (entrega contra pago) y ventas al contado?



Si la contestacibén a algunas de las preguntas anteriores -
es negativa, describa el método de control en las observa-

ciones.

11.;.Se puede correlacionar las unidades vendidas con las unida

des compradas  (produccidén e inventarios)?.

Administracién del efectivo,.

1. ¢Se proyectan anualmente las necesidades de efectivo para pe

rfodos més cortos?

2. (Se emplea el excedente de efectivo para inversiones a cor-

to plaio?

3. ¢Quién revisa razonabilidad de las inversiones en cuanto a-

vencimiento y rendimientos?

4. :Es el volumen de pagos a proveedores excesivo en compara--

cibén con la recuperacién de crédito de la compafiia?

‘Capital Social. -

1. ;Cotiza la compafifa en Bolsa de Valores?

i
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2. tEmpleb la compafifa personal especializado para éi(registfo
en casa de Bolsa de sus valores?
Si la contestacién es negativa, iQuédan las acciones aln -
no vendidas o vendidas pero no entregadas bajo custodia y-

control de un funcionario?
3. t(Emplea los servicios de corredores de Bolsa?
4. :Se cancelan efectivamente los cupones pagados?

5. (Emplea ia compafifa agentes independientes para el pago de-
dividendos?
Si la contestacibn es hegativa, iSe ejercé un control al -
entregar el cheque y recibir los cupones correspondientes?
iQué procedimiento se sigue en el caso de dividendos no re

clamados?

Documentos por Cobrar.

1.&Confirma la compafiia periédicamente los documentos por co-

brar?

2.¢Autoriza un ejecutivo responsable los documentos y las reno

vaciones?
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3.3

3. (Se encuentra debidamente separada la funcién de guarda va-

lores con la del cajero y del personal de registro?

4. (Queda la garantia colateral negociable, (si la hay) bajo -
la custodia de un empleado que no sea el cajero o la perso

na que mantiene los registros contables?

5. ¢Se le asigna la responsabilidad a una persona para verifi-
car que el total de los documentos en poder del guarda va-

lores concuerda con las cuentas de los clientes?
6. (Estipula el sistema que lo anterior se haga con regulari-
dad?

Si la contestacién es afirmativa, (Con que frecuencia? .

MEMORANDUM DESCRIPTIVO.

Cuando hablamos de '"Memorindum descriptivo" o "Descripcién na-
rrativa' nos estamos remontando quiz4 a la herramienta de audi
toria mis antigua y conocida. Debido a que fue la primera for
ma de documentar o evidenciar las funciones de un departamento,

puesto o actividad.

No es sin embargo, la menos utilizada entre los profesionales

que practican la Auditoria Operacional ya que es la técnica--
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que ofrece mayores libertades al usuario al no tener que ape--
garse a limitaciones de caricter técnico o a la utilizacién de
simbolos y alternativas, y tampoco la podemos mencionar como -

una herramienta indtil y atrasada.

Si la comparamos con las dos herramientas antes mencionadas su
sencillez y manuabilidad 1la hace ver como poco técnica y avan-

zada, a lo cual le tenemos que dar crédito.

Esta herramienta de trabajo se ha visto desplazada por las an-
teriores de acuerdo a las exigencias mismas del trabajo de au-
ditorfa, es decir, al crecer las entidades y por ende los flu-
jos de operacibén y las cargas de trabajo de las mismas, forza-
ron a la técnica de auditorfa a idear sistemas de evaluacién -
que permitieran conocer los procedimientos de las entidades de
una forma 4gil y répida; pero sin perder su efectividad, es de
cir, la primera forma de conocer un flujo de informacién y me-
dir su grado de confiabilidad y seguridad, fue el de sentarse-
con la persona encargada de la opcracién y escuchar la descrip
cién que hacia del sistema en si; el segundo paso, era eviden-
ciar o sobortar lo escuchado para cubrir el siguiente punto de
'1a metodologfa;, "Validacién". Sin embargo, ‘esta herramienta -
necesitaba una gran cantidad de tiempo pues no estabamos ha---
blando de una sola persona encargada de la operacibm, sino de-
varias~o quizés decenas de ellas, lo cual exigia una gran can-

btidad de tiempo y esfuerzo, aparte hacer la evaluacién de los-
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mismos exigia también un gran némero de personaé al agrupar --
una gran cantidad de papeles y leerlos cuidadosamente para de-
tectar las fallas, de ah{ que se viera desplazada por aquéllas
qﬁe ofrecen una evaluacién de bloque (flujo) donde se facilita
el seguimiento de la funcibén y més por aquéllas de evaluacibn-

encaminada (cuestionarios),

Pero al adentrarnos en el tema de la Auditoria Operacional es-
te sistema de evaluacién cobra nuevamente importancia, ya que-
como mencionamos en piginas anteriores este tipo de auditoria-
se separa deél tradicional y financiero anélisis de control in-
terno, para adentrarse propiamente en el control y la supervi-
sibén de la operacibn en sf{, que a su vez requiere un andlisis-
més profundo de las operaciones para lo cual una explicacibn -

detallada de las funciones de un puesto es invalusable.

Definicibn.

La definiremos como una secuencia légica y ordenada de ideas,-
proporcionadas por el operario de una funcién dsterminada, y -

encaminada a estructurar en si la actividad sujeta a evalua---

cibn.

Clasificacibn,

La clasificacién depender del tipo de auditorfa que se vaya a

-84 -



realizar, esto es, si el descriptivo se analiza con la inten--

cién de determinar el grado de confiabilidad de un sistema, pa

ra en base a ello fijar un alcance para las pruebas financie--

ras, es légico que el escrito se encamine a cumplir con los ob

jetivos planteados, en este caso estaremos hablando de un des-

criptivo financiero,

En contraste con el anterior, aquel descriptivo Que tenga como

objetivo el proporcionar informacién referente a politicas, --

controles y resultados de una actividad en especifico, estaré-

mos hablando de un descriptivo operacional.

Recomendaciones.

macién,

Conocimientos preliminares sobre el Area a revisar.
Entrevistarse con el personal responsable de la operacibn.
Jamis elaborar un descriptivo en base a un procedimiento--

interno formal, alin y cuando se vaya a validar dicha infor

Se debe de evitar las descripciones genéricas.

> ‘

Elaborar el descriptivo de manera concisa y secuenciado.
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6. Permitir que el entrevistado se exprese libremente dejando

al auditor la responsabilidad de estructurar el descripti-
. vo de acuerdo a los puntos anteriores.

7. Evitar pedir al usuario el descriptivo de su propio puesto.

8. Evitar que el auditor sugiera al entrevistado la secuencia
de la operacién. '

9. Procurar no entremezclar las funciones.

10. No eliminar pasos de la secuencia, aln cuando éstos sean -
obvios,

Evaluacifn.

a) Ordenar los descriptivos elaborados de acuerdo al flujo de
informacién del 4rea a revisar.

b) Utilizar una marca plenamente identificada (subrayando en-

rojo o encuadrando la frase) al momento de encontrar una -

situacibén anormal.

La informacién obtenida por medio de descriptivos se analizari

de acuerdo a las normas operacionales, experiencia del auditor

y condiciones de la empresa.
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Ventajas.

- . Permite mayor claridad en la descripcibn de la actividad.
- Impide l1a omisibén de detalles en la operacién.

- Se tiene un mayor contacto con el personal que elabora las-

funciones.

Desventajas.

- Se corre el riesgo de desvirtuar l1a descripcién del flujo -
con'un simple error de redaccibn.
y

- Impiden el conocimiento répido y global del sistema.

- Se dificulta el seguimiento de funciones mﬁltiples 0 CO--=-=

nexiones varias con otros departamentos.

- En comparacibn con otras técnicas, requieren mayor cantidad

de tiempo .
Como hemos mencionado en la descripcién de herramientas ante--

riores, no podemos indicar en que circunstancias o condiciones

es aplicable esta modalidad, como en las anteriores, quedaré a
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juicio del auditor la aplicacién de la misma.

A continuacién se presenta un ejemplo de memorindum descripti-

vo, as{ como la evaluacién a la funcibén ah{i descrita.

- 88 -



" SOLESA "

DEVOLUCION DE MATERIAL, PRODUCTO FUERA DE
ESPECIFICACION DESCRIPTIVO

SERVICIOS COMERCIALES

1.

El cliente reporta su inconformidad a Servicios Comerciales.

Servicios Comerciales llena un reporte prefoliado con lo si--
guientes datos: nombre del cliente, divisién de venta, vende

dor que lo atendib, descripcién y cantidad de producto.
El repofte se turna fisicamente al vendedor interesado.

El vendedor visita al cliente y confirma calidad del produc

tol

Emite un pequefio reporte anotando la anomalia y envia a Alma-

cenes una copia y otra a Servicios Comerciales.
Servicios Comerciales anexa el reporte del vendedor a su co--

pia de pedidolf al reporte telefénico y procede a archivar co

mo historia.
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ALMACENES

7. Recibe el producto acompafiado del reporte del vendedor.

8. Anexa dicho reporte a su copia de remisién y envia por valija-
a oficinas al devmartamento de Facturacién.

Asigna lugar de almacenamiento y avisa a preoduccibn de las es-
pecificaciones del producto para su reproceso.

FACTURACION

10. Recibe remisién y reporte de especificaciones de planta.

11. Identifica esa remisibén con su copia y verifica si ya se emi--
tié la factura, de no ser as{, anexa copia al tanto anterior y
archiva,

12. En el caso que ya se haya facturado, llena solicitud de nota -
de crédito anexando la copia de Almacenes y reporte de especi-
ficaciones.

13. La solicitud de nota de crédito se turna a autorizacibén al Ge
rente de Ventas.

14. Recibe solicitud de nota de crédito autorizada y envfa a Sis-
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15.

16.

temas.

‘Sistemas captura informacién y emite nota de crédito.

Recibe de Sistemas nota de crédito y archiva con original de

la factura o envia al cliente.
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SERVICIOS COMERCIALES, :

CEDULA DE OBSERVACIONES

a)

b)

Con referencia a los puntos 1 y 2 Servicios Comerciales
puede ser el mejor conducto para recibir el reporte del
cliente, ya que éste es el Gnico contaéto que tiene con
la empresa y turnarid el reporte al departameﬁto de |Con-
trol de Calidad.
Con refe}encia a los puntos 3, 4 y 5 el vendedor n$ es la
persona indicada para emitir una opinién'técnica acerca --
del estado del producto, ya que no cuenta con el material
de anilisis necesario, por lo tanto debe intervenir el de
partamento de Control de Calidad con caricter de perito y
emitir su dictamen respaldado por un conjunto de pruebas

adecuadas al tipo de producto. De manera que el mecanis-
mo &e devolucidn de producto y operacién de nota de crédi

to se fundamentari en dicho reporte.
Ref. 6 el departamento de Servicios Comerciales anexard a

su pedido el'reporte de control de calidad y la nota de

entrada por devolucibn.
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ALMACENES.

d) Ref. 7 recibird el producto acompafiado del reporte de con

trol de calidad.’

- Almacenes no tiene forma de soportar el ingreso del --
producto a la planta; debe elaborarse una nota de en--

trada por devolucién y distribuirse adecuadamente.

- Recabar todos los tantos del pedido y enviarlos a ofi-
cinas junto con reporte de control de calidad y nota

de entrada al Almacén.

FACTURACION.

e) Ref. 10 si tomamos en cuenta que la facturacidén se reali-
za cuando mucho con un dia de desfasamiento, es ldgico pen
sar que la mayoria de las devoluciones por producto fuera
de especificacién llegaron después de emitida la factura
y s6lo en casos esporddicos llegardn antes, De manera que
se debe dar especial atencién a cada supuesto sin conjun-

tarlo en un solo procedimiento,

f) Ref. 13 el departamento de Facturacidn no tiene por que -

solicitar nota de crédito por devolucidn de material, ya
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que no tiene ninglGn contacto con la operacidén en si. El
departamento de Almacenes tendra que encargarse de soli-
:citar la nota de crédito ya que es el receptor del pro--

ducto y el primer contacto dentro de la compafiia.
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TEMA IV CARTA DE OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES.

4.1 OBJETIVOS Y ALCANCE.

4.2 CONTENIDO Y PRESENTACION.
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TEMA IV. CARTA DE OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES

Sin lugar a dudas la fase mds importante dentro del trabajo
de Auditoria Operacional serd la elaboracién y presentacidn
de la Carta de Observaciones y Recomendaciones o Informe, no
porque éste requiera un gran conocimiento técnico, o el em-
pleo de una gran cantidad de horas, sino pér el hepho de que
mediante &1, se dari a conocer la mayor parte del trabajo --

realizado, asi como el alcance y la calidad del mismo.

4
No se pretende opacar o menospreciar las fases presentadas en
capitulos anteriores, por el contrario, tratamos de enfatizar
que la Carta de Observaciones y Recomendaciones serid el esca-
parate que ofrezca 'al interesado la evidencia real y actual -
de la situacién del Area revisada, denotando a su vez la ca--
lidad y alcance del estudio y mostrando la opinidén del profe-
sional encaminada siempre al mejoramiento de la eficiencia de

operacidn.

En resumen el informe es un ''consejero'" que orientari al ad--
ministrador a optimizar su labor, confiando y entendiendo a -

la opinidén y recomendaciones de un profesional en su ramo.
‘
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4.1  OBJETIVOS Y ALCANCE

DEFINICION

La definicién que encontramos en el diccionario acerca de la -

palabra informe es la siguiente:
"Noticia que se d4 de un negocio o persona",

' El'tohcepto.énterior nos’indica que es (nicamente una transmi-
'si6bn de informacibén que se d4 acerca de una persona o negocio-
determinado, sin embafgo penéamos que es limitada para aplicar
la al inférme operacional. Debido a ello estructuramos la si-

guiente definicién.
INFORME -

Es el documento que muestra en,forma condensada los resultados
- alcanzados en el trabajo de auditoria y a través del cual se -
refleja la calidad profeéional del auditor, aéi como su opi---

nién y recomendaciones acerca del 4rea revisada.
Su objetivo principal serf comunicar a los ejecutivos interesa

‘dos respecto a los resultados de 1os trabajos efectuados, para

lograr la coordinacién de esfuerzos y proporcionar las bases -
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-para una adecuada toma de decisiones.
ALCANCE

El informe deberi orientarse en forma de diagnéstico{ es decir,
letectando el problema, analizindolo y proponiendo su solucién.
No podré tener el carcter de "dictamen" debido a que no se --
emite una opinién de razonabilidad, ni tiene que observar el -
apego a normas, principios o procedimientos bien definidos que

le dan los requisitos de calidad.

A QUIEN VA DIRIGIDO

Para definir el destinatario del informe, seri necesario defi-
nir la posicibn que guarde en la empfesa el auditor ya sea co-
mo auditor interno o como consultor. En el primer caso, el in
teresado serd el director del 4rea o bien el director general,
aunque resulta recomendable enviar extractos del informe a ---
aquellos jefes de departamentos o gerentes interesados o afec-
tados, desde luego ésto dependeri tanto del interesado como --

del auditor.
En el segundo caso (como consultor) se enviarid a la persona -

que solicité el trabajo 1lldmase '"consejo', "Director General"

etc L
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4.

2

En los dos casos el informe se darid a quién solicité el traba-

jo.
CbNTENIDO Y PRESENTACION.

Pensamoé que el contenido del informe no sélo se limita a la -
presentacibén escrita del resultado de la investigacién, sino -
que también involucra la presentacién fisica del mismo, es de-
cir, el orden, nfimero de piginas, cuadros comparativos, etc.,-

por lo tanto éste inciso sevpresentaré en dos partes:

a) FORMA
b) FONDO

a) FORMA

Debemos reconocer que no existe un formato establecido, es-
tricto y detallado acerca de la estructura de un informe en
auditorfa operacional como lo podrfamos encontrar al leer -
un dictamen financiero, por el contrario, cada auditor esté
en condicién de emitir su informe de acuerdo a su experien-
ciay capacidad profesional. No obstante lo anterior se --
pueden distinguir estilos parecidos o bien que son comupnmen

te utilizados entre los profesionales de la actividad.
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Uno de ellos podria ser el de presentar una introduccién --
del trabajo desarrollado y seguir con anomalias Y recomenda

ciones.

Otro de ellos, el presentar un preémbulo referente al traba
jo, posteriormente cuantificar en forma de consecuencia las
desviaciones encontradas y finalizar con un resumen encami-

nado a beneficiar la eficiencia de operacién.

El Instituto Mexicano de Contadores Pdblicos recomienda en-
su boletfn No. 1 de la Comisién de Auditoria Operacional un
conjunto de requisitos que se deben incluir en el informe,-

éstos son:

a) Alcances y limitaciones del trabajo
'b) Situaciones que afectan desfavorable
mente la eficiencia operacional
¢) Sugerencias para mejorar la eficien-

cia

Si comparamos diferentes informes de auditoria operacional,
encontraremds los puntos arriba citados de una u otra forma,
inclusive hasta en la manera de ordenarlos, lo cual nos in-
dica que pricticamente es la mejor manera de estructurar un

informe. No quereﬁos indicar que es obligatorio y tampoco-
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que se tiene que aplicar tal cual como se sefiala, se podré-
separar y en algunos casos cambiar el orden, pero la misma-

16gica nos lleva a caer en esta estructura.

En el mismo boletin se indica que es preferible presentar -
las recomendaciones inmediatamente después de sefialar la si
tuacibén andmala, desde luego esto queda al juicio del audi-
tor. Se puede presentar un listado de anoﬁalias y otro de-
recomendaciones o bien separar en 4reas funcionales o de --
responsabilidad tanto anomalfas como recomendaciones para -
identificar responsables o interesados por &4rea, departamen
to, etc., esto se manejarid de acuerdo a 1o que el auditor -

juzgue de mayor efecto en sus lectores.

Creemos necesario el resaltar la conveniencia de utilizar -
sistemas audiovisuales al realizar la presentacibn del in--
forme, esto es, serid de mayor impacto citar a junta a todos
aquellos jefes o gerentes de las 4reas involucradas en la -
tevisibébn y presentar los resultados por medio de filminas,-
rotafolios, transparencias, grabaciones, etc., desde luego-
no en todos los casos ya que habri revisiones en las que so
lo basﬁaré ¢on el reporte escrito. El sistema de reunir a-
los interesados promoverd la polémica y encaminari las solu
ciones en aquellas situaciones donde intervengan varios de-

partamentos,
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b)

Antes de convocar a una junta con este propdsito debemos --
de haber discutido con los interesados los puntos que les -
afectan. De ninguna manera debe de presentarse un informe-

a los altos niveles sin haberlo comentado con los 'afectados.
FONDO

Antes de adentrarnos de 1leno en este sub-inciso debemos de
identificar plenamente el tipo de trabajo que vamos a reali
zar ya que dependeri de ello la manera en que emita el in--
forme. ‘Nos réferimos con ésto, a aquellos trabajos que por

su duracidén o importancia requieran de la entrega de "infor

macién parcial" a los interesados, para que puedan tomarse-

las medidas necesarias de acuerdo a la magnitud de las ano-

malias detectadas, debido a que este hecho cambiaré diame--
tralmente la estructura de informe, de caer en el supuesto-

arriba planteado es recomendable enviar al interesado un de
talle de la situacién anbmala encontrada en una simple car-
ta, perfectamente soportada e indicando que su contenido --

formaré parte de un informe integralmente estructurado y --

formalizado al término de la revisiénm.

Para preparar el informe el auditor deberd de tener presen-

te una consideracién fundamental: los informes de auditofia

]

actfian como consejeros, en forma de comunicar resultados, -
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ésto nos conduce a pensar que el informe serd lefdo por los
dirigentes de la empresa, por lo tanto, debemos presentar--
lo de manera que éstas personas capten en unas cuantas 1{--
neas el contenido total del trabajo y anexar dentro del mis

mos un analisis detallado.

Con ésto logramos que los altos funcionarios capten el desa
rrollo del trabajo, su alcance y efecto en las primeras ho-
jas apoyépdose del andlisis para concretar cualquier idea y
su vez, los funcionalmente interesados ubicarin sus respon-

sabilidades de una manera mis directa.

Es recomendable que dentro del 4rea de andlisis, se recurra
a cuadros y grificas que redundarin en mayor agilidad al --
leer el informe haciéndolo de mayor impacto. Debemos evi--
tar al méximo los grandes numerales o bien los cuadros com-
parativos con exceso de nﬁmeros, pues convierten al informe

en algo tedioso y complicado.

Como hemos mencionado en puntos anteriores de este trabajo-
entre los autores de la materia encontramos una diversidad-
de opiniones referentes a la inclusibn o né dentro del 4rea
de presentacién de un pirrafo que indiqué que el trabajo --
fue realizado de acuerdo a normas y procedimientos de Audi-

torfia Operacional. Existen autores que insisten en la in-
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clusién de este phrrafo con la idea de evidenciar que el --
trabajo se apega a los requisitos minimos de calidad del --
mismo. A su véz, encontramos otra opinidén que cuestiona 1la
inclusién del plrrafo, argumentando el hecho de que si a un
profesional le fue encomendado un trabajo; se realizari de-
acuerdo a principios técnicos y a una calidad profesional -

prefijada.

En nuestra opinién la inclusién o né de este pirrafo se ---
identifica con el carécter del auditor; ya sea externo como
consultor o interno como prestador de servicios a la empre-
sa. ésto es, un consultor tendri que evidenciar en que ba--
ses desempefid su trabajo. Por otra parte el auditor tiene-
definido el tipo de trabajo y las bases de acuerdo a las --
cuales lo realiza desde el momento en que fue contratado, -
ésto sin llegar a la continuidad de informes que entrega, -

en los cuales estaria de mis incluir el pérrafo.

Otro punto que consideramos de primordial importancia in---
cluir dentro del informe es el alcance de la revisibn, ya--
que por medio de ella ubicaremos al lector en dimensiones--
de tiempo, unidades, éreas funcionales y procedimientos; --

ayudandonos a cuantificar periodos, volumenes y ejercicios.

- 104 -



RECOMENDACIONES PARA ELABORAR UN INFORME

Las recomendaciones que a continuacién sefialamos se dividirén-
en 3 puntos, relacionados directamente con la estructura pro--
puesta por el Instituto Mexicano de Contadores Péblicos para -
elaborar un informe, pretendiendo con esto que puedan ser toma
dos en cuenta en el momento mismo de redactar cada parte, tam-
bién se incluye un pirrafo de ''recomendaciones generales' que-
como su nombre lo indica pueden'éeguir en cualquier aspecto --

del informe.

a) ALCANCE Y LIMITACIONES DEL TRABAJO.

- Este punto deberi ser corto, mostrando los objetivos y prio
ridades del trabajo realizado; si la ocasibén lo amerita in-
dicar las 4reas y procedimientos revisados, las limitacio--
nes o alcances de la intervencién de técnicos o profesiona-
les no incluidos dentro del equipo de auditorfa, as{ cdﬁo -
el grado de responsabilidad que se delinda por el trabajo -

realizado por estas personas.

- Mediante este pArrafo el lector deberd poder juzgar y eva--

luar la labor efectuada.

- Incluir el propésito del informe; parcial, final de deta---

lle, etc.
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b):

c)

Definir plenamente a quien se dirige el informe.

SITUACIONES QUE AFECTAN DESFAVORABLEMENTE LA EFICIENCIA OPE

RACIONAL.

Presentar un resumen jerarquizado de los hallazgos més im--

portantes.
Cuantificar sus efectos.
Presentar un anflisis detallado de los mismos.

Utilizar i{ndices, marcas y referencias que permitan aseso--

rar ficilmente la informacién de apoyo.
Utilizar sub-titulos pues fijan ideas.

Mencionar en casos excepcionales procedimientos de examen..

SUGERENCIAS PARA MEJORAR LA EFICIENCIA

Es conveniente que las sugerencias se detallen después de -

las anomalias (criterio).

Separar las recomendaciones especificas de las generales, -
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d)

las primeras tendrén que tener elementos propios de sopor--

te.

Formular las recomendaciones tendientes a mejorar la efi---

ciencia de operacibn, (citando casos especificos).

No incluir recomendaciones menores que puedan ser corregi--
das con una simple orden o que no ocasionen anomalfa de in-

terés.
No presentar criticas, sino recomendaciones productivas.

En caso de asuntos técnicos la recomendacién hara referen--

cfa al técnico o profesional que la formuld.

Las recomendaciones contarin con la aprobacidén del gerente-

responsable y asi se mencionaré en el informe.

Todas las recomendaciones deberin estar perfectamente sopor
tadas para que en caso de desacuerdo se pueda esclarecer la

verdad y tomar decisiones al respecto,

SUGERENCIAS DE CARACTER GENERAL

El informe tiene que estar secuenciando de tal manera que--
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el lector no pierda en ningln momento el interés,

Un informe debe presentarse de manera que los directivos --
puedan tomar decisiones inmediatas, claves y especificas, -

por lo tanto la presentacién debe ser eminentemente '"oport
===

uls

na'.
==.=
El informe debe redactarse con vocabulario sencillo pero --
formal, evitar términos técnicos que interrumpan un enten--

der fluido y congruente.

No podré circularse material que no haya sido discutido con

el responsable del 4rea u operacién.

Toda recomendacibn deberd partir de lo conocido o estableci
do, es decir, de una politica o un procedimiento o bien se-
cuenciar las recomendaciones a manera de referenciar prime-'
ro la falla en el procedimiento y posteriormente la anoma--
1ia que genera.
.

Debe evitarse fundamentar la recomendacibén en una mera apre
ciacibén personal, es decir el auditor deﬁeré apegarse a los

hechos estrictamente,

El auditor debe cuidar caer en los extremos, las recomenda-

ciones indican presentar un informe escueto, claro y senci-
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1lo pero sin caer en lo insustancial, aunque es necesario -
reconocer que por mis completo que quiera presentarse un in
forme, nunca podrin incluirse todas y cada una de las in---

quietudes que le surgen al auditor a través de una revisibn.

- Se debe evitar el soslayar las anomalias detectadas con las
fortalezas existentes, sin dejar con ello de reconocer el -

buen funcionamiento de un sistema.

- Al realizar la revisidn es necesario evaluar los puntos que
se estin analizando para no formular recomendaciones trivia
leso bien atacar un procedimiento que estd por extinguirse-

0 que es poco utilizado.

.

CUANDO DEBE ELABORARSE EL INFORME

Entre la diversidad de criterios que rodean la presentacibén --
del informe nos encontramos con las hipétesis que mencionan --
"cuando debe de elaborarse el informe", a continuacién plantea
mos dos alternativas, para después presentar el criterio que -

prefieren los sustentantes.
1. Todo informe de auditorfa es un documento escrito a la di-

reccibén de la compafiia, por lo tanto cualquier trabajo Ju-

se desarrolle en la ejecucibén de una revisién deberi estar
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encaminado a la produccibén de un informe final, es por és-
to que el auditor deberid empezar a escribir su informe des
de el momento mismo de iniciar su labor, ésto confiere al-

auditor diversas ventajas:

a) Podr4 estructurar la auditoria y a su vez desarrollar-
teorias e hipétesis, con caricter de "iniciales'" me---
diante las cuales fijar4i metas y objetivos, que redun-

dari en una mejor direccién del estudio.

b) El proceso de anotar hallazgos y conclusiones orilla -
al auditor a ser mls concreto en su trabajo, de manera
que tendri que recurrir al anélisis esclareciendo ple -

namente cada punto.

c) Al anotar cada paso de su investigacidén describiendo -
sus hallazgos el auditor se evita el asimilar de un --
golpe todo aquel material que recopilé durante su in--
vestigacién que en todos los casos consiste en varios-
legajos, lo que hace fécil el olvidarse de puntos im--
portantes al buscarlos en un mundo de papeles, letras-
ylnﬁmeros, facilita a su vez el exﬁresar resultados --
clara y correctamente que de otra manera pueden distor
cionarse, si se manejan grandes cantidades de informa-

cibn.
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d) Por (ltimo el auditor reduce al minimo las distorcio--
nes de los hechos que se exponen en el informe por ra-

zones semanticas.

Para poder emitir una opinién de razonabilidad acerca de -
una funcién determinada es necesario aplicar un conjunto -
de técnicas y procedimientos medianté los cuales evaluare-
mos el funcionamiento integral del mismo, una vez realiza-
dos estos requisitos contaremos con la suficiente informa-
cién para formalizar una opinién al respecto, est& por lo-
tanto sdbreentendido que el informe se formulari al térmi-
no del trabajo desarrollados,esto redundari en beneficio --

del auditor de la siguiente manera:

a) El auditor tendrd como punto de partida toda aquella -
informacién que surge de aplicar todas las pruebas que
considerd necesarias de acuerdo a su experiencia, de -
modo que el informe reuniré todas las deficiencias en-

contradas.
b) Impedird que por una impresibén primaria el auditor se-
forme estereotipos o caiga en deducciones que impidan-

un anélisis mis profundo de los hechos,

c) E1 hecho de redactar el informe al término de la inves
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tigacibn ﬁermité al auditor jerarquizar congruentemen-
te las anomalfas detectadas, al obtener un panorama ge

neral,

d) Evita la pérdida de tiempo al redactar recomendaciones
que se aclararin por el simple avance de la investiga-

cién al incurrir en andlisis alternos.

NUESTRA OPINION ES LA SIGUIENTE:

Antes de iniciar cualquier revisibén en Auditoria Operacional -
el auditor se allega de informacién formal y técnica del 4rea-
a revisar, es decir, de boletines procedimientos, normas y tég
nicas; que a su vez le servirén paré realizar un programa de -
trabajo; éste a su vez contemplard varias fases de revisién; -
en el mismo programa se incluiré t&citamente el realizar obser

vaciones especificas sobre anomalias detectadas por 4rea.

Estas anomalias se anotarin por separado para reunirlas con --
las deméds Areas y comprobarlas una por una agotindolas por me-
dio de anilisis y entrevistés, para lograr con ello, depurar -
la cartera de recomendaciones y presentar Gnicamente las que -
fueron més importantes y representativas, Siguiendo este sis-

tema, el informe se realiza al inicio, durante la revisién, y-

al final de la misma, adquiriendo con esto las ventajas pro---
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puestas por las dos teorfas anteriores.
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CONCLUSIONES

La técnica de Auditoria Operacional tiene su fundamento en
las Normas y Procedimientos de auditoria, por lo tanto su
aplicacidén deberd hacerse de acuerdo a lo establecido por

estos lineamientos,

Para lograr un eficaz desarrollo del trabajo en la aplica-
cién de la Auditoria Operacional, es recomendable apegdrse
a la metodoiogia y a las técnicas propuestas, ya que &stas
nos sefialan el 1égico camino a seguir cubriendo los puntos

necesarios para una adecuada evaluacién.

El auditor deberd conocer las técnicas de Auditoria Opera-
cional para seleccionar y aplicar la herramienta idbnea al
tipo de trabajo que va a desarrollar, mediante la cual ob-
tendréd la informacién deseada, ‘base para la emisibén de su

criterio profesional.

El informe deberi ser un documento que, por su claridad en
el orden y en el'lenguaje empleado sea fidcil de leer; y --
que permita, por su exactitud, la aplicacidn adecuada y -

oportuna de las medidas correctivas.
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Ya que el campo de accidn de la Auditoria Operacional abar-
ca todos los procesos de transformacién en una entidad, ya-
sean materiales o de informacidén, el profesional que reali-
za el trabajo no necesariamente tiene que ser un experto en
el funcionamiento de cada una de las dreas que revisa; ten-
drd que ser un experto en la aplicacidn de la técnica de --
Auditoria Operacional, lo cual garantizard el 6ptimo desem-
pefio de su labor por variadas que sean las funciones en que

intervenga.
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