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InTRODUCCION

La Auditorfa Operacional es una técnica que ha evolucio

nado recientemente en el campo de la Contabilidad. A -
través de ella se eval@a la eficiencia en las operacio-
nes en las Empresas,

El implementar un departamento de Auditoria Operacional
en una Empresa trae como beneficio el fortalecer el con
trol del uso de los recurscs de la misma Empresa.

Para la implantacién de dicho departamento, es necesa~-
ric realizar una investigacifn previa, con el fin de deg

£inir cual va a ser su posicifSn dentro de la Empresa y

cuales son las 8reas que abarcard en el desarrollo de -~
su trabajo.

El profesionista mis adecuado para la elaboracifn de es

te trabajo, es el Contador Pfiblico, ya gue se necesita

un conocimiento general de la Empresa en todos los de-~

partamentos como ventas, produccibn, finanzas, etc. Es

te conocimiento le serviri como base para evaluar las
operaciones de la Entidad.

En la presente Tesis se mencionaran las caracteristicas

generales sobre el departamento de Auditoria Operacional,
asi como la importancia de su trabajo.
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GENERALIDADES SOBRE UN DEPARTAMENTO DE AUDITORIA OPERA-
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DEFINICION DE AUDITORIA OPERACIONAL
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D DeLIMITACIONES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD
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GENERALIDADES SOBRE UN DEPARTAMENTO DE AUDITORIA -
T OPER

A DEEINICION DE AUDITORIA OPERACIONAL

El boletin No. 1, de la Comisi6n de Auditorfia Operacio--
nal del Instituto Mexicano de Contadores Pdblicos, defi-—
ne la Auditoria Operacional como sigue: "Es el servicio
gue presta el Contador PGblico cuando examina ciertos as
pectos administrativos con el propfsito de lograr la ef i
ciencia y eficacia operativa de la Empresa, a través de
proporcionar las recomendaciones que considere adecuadas"
(Instituto Comisibn, pig.

El Instituto de Auditores Internos de Estados Unidos

en
su publicacifn "Statement of the Responsabilities of %he
Internal Auditors", (N. ¥. 1947) la define: "Es una téc

nica gue evalfa de manera reqgular vy sistemdtica la efi--
ciencia de las funciones realizadas, comparandolas con -
los planes previamente establecidos” (Instituto de Audi

tores, pdg.

Edward Norbeck, en su libro
Magnament Control", define:

"Operational Auditing for --
"Es una técnica de control
relativamente nueva que proporciona a la Gerencia un mé-
todo para evaluar la efectividad de los procedimientos -
operativos vy los controles internos” (Norbeck, pdg. 3).

Roy Lindberqg y Theodore Cohn en su libro "Operational -
Auditing" nos dicen: "La Auditoria de Operaciones es -~
una t&cnica para evaluar sistemdtica y xregularmente la
efectividad de una funcién o una unidad con referencia
a normas corporativas, e industriales: utilizando perso
nal no especializado en el frea de estudio, con el obje



to de asegurar a la administraci®n que sus objetivos se

cumplan y determinar gue condiciones se pueden mejorar”
{Lindberg, plg. 11).

El Instituto de Auditores Internos,

sefala “La Audito--
ria Operacional es una actividad de evaluacifn indepen--

diente dentro de la organizacidn, dedicada al andlisis -
de la contabilidad, de las finanzas v de las demés ocpera
ciones como base de un servicico a la direccién.

Bs un ~
control cuya funcidn es medir y evaluar la efectividad -
de otros controles” {Instituto de hAuditores, pig

Corine T. Norgoard, asevera

"La Auditoria Operacional =
es la revisibfn sistemdtica v la evaluacibtbn de una organi

zacibn o parte de ella, hecha con el propbSsito de deter-

minar si la organizacidn esta operando eficientemente”
(citado por Balderas %Z., pig. 4).

En tal forma podemos conclufr gue la Auditorfa Operacio-
nal es la revisibn y evaluacifn de la efectividad con gue
s@ realizan las operaciones desde el punto de vista pro-
ductivo de la eficiencia con que operan los sistemas, mé
todos y procedimientos y la eficiencia del sistema de --
control internoc establecido,

con el obijeto de informar -
a la Gerencia las deficiencias de la Fmpresa, sus conse-
cuenciag ¥y las recomendaciones tendientes a solucionar -
dichas deficiencias.



B FUNCIONES DE UN DEPARTAMENTO DE AUDITORIA OPERACIONAL

La Auditoria Operacional es un método constructivo gue -
ayuda a la Gerencia a detectar deficiencias y asi poder

mejorar las operaciones de la Empresa. Por lo general -

estas Auditorias se inician a peticifn de la Gerencia O~
perativa.

Como cada funcibn tiene objetivos particulares, el Audi-

tor necesita realizar previamente una evaluacifn de de~~

terminada funcibn, con objeto de basar las conclusiones

a gque haya lugar.

La evaluacifn mencionada serviri para compararla con los

‘resultados obtenidos en la revisifn, con objeto de tener

una base para fundamentar las opiniones y los juicios e=
mitidos.

Ta funcién primordial de la Auditoria Operacional, es el
anflisis de la eficiencia administrativa con el objeto -«

de conocer si se estd operando al mdximo y con el minimo
costo.

Este anilisis contribuye en ia determinacibn de las cau-
sas por las c¢uales no se tengan los controles necesarios

para obtener el objetive primordial, de manera gue se 19
gren corregir.

De esta forma se tendri la informacibn necesaxia para re
portar a la Gerencia sobre el rompimiento de los contro-
les operativos, las desviaciones en normas y procedimien
tos, sefialar las &reas en las cuales se pueda reducir ==
costos y sefialar ia falta de cumplimiento de las respon-
sabilidades funcionales donde se ha afectado a la Empre~



sa.

Log objetivos de la Auditorfia Operacional, est&n dirigi-
dos a fortalecer el control sobre el uso de los recursos
de la Empresa, asf como determinar la forma Sptima con -
que se realiza una funcibén.

Los puntos problem&ticos de los sistemas son producto ~-
del incumplimiento de las politicas y procedimientos en

&reas que no son cubiertas por la Organizacibn y &stas -
se originan por la falta de supervisi6n v control de 1la

Gerencia.

Es necesario evaluar las politicas de la Entidad, el sis
tema de control y las normas establecidas con el objeto
de determinar de qgque forma afectan la operacifn y si son
adecuadas a la Orgapizacién. Para conseguir lo ante---
rior, es necesario hacer pruebas de todos los aspectos -
de la operacibn, asi como analizarse cuidadosamente los
resultados.

Las polfticas, ya sean escritas o implicitas, deben eva-
luarse en términos de la forma en gque llewven las utilida
des a su punto m&ximo., La investigacitn debe extenderse
mids alld de una revisi6n de .las politicas de la Compaiifa
y de los procedimientos operativos que rigen la funcifn
gque va a auditarse. Deben analizarse los efectos de una
nueva tecnologfa, asi como de los diferentes procedimien
tos de la Compafifa, sus metas y objetivos, y aln el pae—
pel que tiene la funcidn gue va a ser estudiada en rela-
cibn con todas las operaciones de la Empresa.

£l anflisis de los sistemas y procedimientos de operaw--
cién debe enfocarse a evaluar si son eficientes y si e~~~

=



xiste concordancia entre 8stos y las politicas de la Em-~

presa con el fin de proteger y fomentar los intereses de
la Organizacibn.

La definicién del control internc del American Institute
of Certified Public Accountantes es la siguiente: "El1 =
control interno abarca el plan de la Organizacifn y to--
dos los métodos y medidas relativos adaptados dentro de
una Empresa para salvaguardar sus activos, verificar la
exactitud y la confiabilidad de sus datos contables, fo-
mentar la eficiencia operativa y alentar el apego a las
politicas administrativas dictadas"

(citado por Institu
to de Contadores, pédg. 58).

La ABuditoria Operacional, examina y evalfia el control --

interno con elﬁobjéto de complementarlc y tratar de mejo
rarle. Su examen del control interno se realiza enfoca-
do a promover la eficiencia de las operaciones y abarca
los métodos y registros gue producen la informacién fi--

nanciera, asi como cuestiones complementarias.

Controles inadecuados en las Areas de operacidn pueden -
originar fallas y desviaciones gque ponen en peligro el -
buen funcionamiento de la Empresa o que no proporcionan

los elementos necesarios para captar las deficiencias de
una manera £3cil e inmediata.

Cuando se hace Auditorfa de Operaciones interesa saber -

sl se est&n logrando los objetivos o el porqué de las --
desviaciones.

La utilidad de la Auditorifia Operacional estriba en con--
tribuir a la determinacibén de las causas negativas a la
eficiencia con gue una Empresa debe operar, de manera —-—
que se logren reducir los costos y se obtengan mayores -



utilidades puesto gue éstas son el resultado final de una
serie de actividades interxrrelacionadas.

Por medio de este tipo de Auditoria se puede lograr:

1.

2.

10.

1.

12,

Eliminar pérdidas y deficiencias.
Mejorar los sistemas y procedimientos de operacién.
Establecer o mejorar los medios de control.

Crear controles claves que puedan ser utilizados como
medio de medicién.

Organizacidn donde est&n definidas claramente las res
ponsabilidades funcionales.

Cumplimiento de las polfticas y procedimientos.

Establecer normas que wvayan de acuerdo a los nuevos -
controles.

Mejorar las condiciones generales de trabajo y de --
normas de seguridad. '

Utilizar en forma 6ptima los recursos de gue se dispo
ne, tanto humanos como fisicos.

Disminuir labores no productivas.
Eliminar riesgos innecesarios.

Crear o modificar programas de trabajo.



13. Evitar duplicidad de labores.

14. Un sistema adecuado de procedimiento de autorizacidn

Yy reqistro contable de los activos, pasivos, ingre-—-

sS0sS y gastos que permita un contyrol adecuado y razo-
nable.

La responsabilidad del aAuditor gueda cumplida con el in-

forme en ¢l cual deben presentarse los resultados en for
ma tal gque no pase inadvertida.

Todas las recomendaciones propuestas gue afecten las po-
liticas de una Empresa, deben traducirse en mayores uti-
lidades ¢ en costo de operacifn m&s bato para

la Geren—-—
cila.



C  VENTAUAS DE _UN_DEPARTAMENTO DE AUDITORIA OPERACIONAL

La Auditoria Operacional ofrece una serie de ventajas que

hasta el momento no se han podido estandarizar debido a

la diversidad de giros, operaciones, politicas, etc. de

cada Empresa, por lo cual se mencionan las principales -
ventajas en forma general.

Bl concepto de Auditoria Operacional consiste en que, --

si los Gerentes desean operar en forma penetrante y crea

tiva, necesitan algln tipo de sistema de alarma para cu-

brir problemans potencialmente destructivos, asi come o--

portunidades de mejorar. Es decir, se ha tenido gue per
feccionar medios para wredecir v enfrentar los crecientes
riesgos, asi como los recursos mids refinados para alcan-—
zar sus ckjetivos. La Auditoria Operacional es uno de -

dichos medios. A través de ella, 1la Administracifn pue-

de manteney su eficacia.

Inicialmente la Gerencia vigilaba las operaciones por mg

dio de la supervisitén dirccta. Esto era posible en la -

era de los pecuefos negocios cuando el duefio o empresa--
rio podia poscer un conocimiento detallado de todas las
facetas de la operacitn. Al volverse mis compleja la so
ciedad, el nivel de sofisticaci®n se elevd en la misma -

forma. Cuando la supervisib6n directa ya no era, por 1lc

tanto viable, fue empleada la Contabilidad General gue -
es uno de los sistemas mds antiguos y mis comunes del --
Control Administrativo.

Las Entidades han crecido, ¢l amnbiente se ha complicado

y la escala de responsabilidad del Gerente se ha ido am-—

pliando y diversificando. Cada dia hay mis administrado

res que trabajan sin tener a la vista actividades bajo -



su responsabilidad.

La Auditoria Operacional constituye una respuesta a la -
demanda de nuevos instrumentos capaces de servir al Admi

nistrador para controlar su Srea ampliada de responsabi-
lidad.

Los controlies ejecutivos representan las respeonsabilida-

des de la Gerencia, y la revisién de la efectividad de ~

estos controles es la esencia de la Auditorfa Operacio--
nal. A esté respecto, esta disciplina representa un sig
tema objetivo de proporcionar informacibn a la Gerencia.
A diferencia de otros sistemas que proporcionan informaw
cibSn solamente de acuerdo a las lineas de comunicaciébn ~
impuestas, esta tBcnica evalfia también la efectividad de

los controles ejecutivos de la Gerencia. Por lo tanto,

proprociona a la Gerencia una nueva comprensifn de sus «
operaciones. Con esta herramienta, los contxoles y las

polfticas de la Gerencia pueden modificarse en forma eve
fectiva, segln lo justifiquen los resultados de la Audiw
torfa. A este respecto la duditoria Operacional propor—
ciona vna evalvacifn y una revisitn cbjetiva de los si--~
gquientes elementos importantes de la Administraciftn: -~

Las polfticas de la Empresa y los controles Adminigtrati
vos.,

Suministra a la Administracibn informacidn que.ayuda al
mejor manejo de las operaciones por medio de anflisis, -
evaluaciones, recomehdaciones y comentarios

mo consecuencia el mejor aprovechamiento de
de la Empresa.

ria Operacional.

que traen co

los recursos
Oue es uno de los objetivos de la Auditeo

El tener la Auditoria permanente le da a la Empresa una

10



idea exacta y al dia de sus progresos y situacidn al mis
mo tiempo que permite gue la Gerencia trace planes para
el futuro basados en hechos v cifras exactas.

Aporta conocimiento especializado y datos sobre diversas
fases importantes de la direccifn de las Empresas.

Comprueba que las polfiticas y procedimientos estableciew

dos se lieven a cabo de acuerdo a los lineamientos fija=
dos por la Direccifn de la Emprésa.

Determina si la informacifn que existe eg adecuada o es
necesario ampliarla, reducirla o modificarla.

Ayuda a localizar errores, para gue &stos sean corregi—~-—
dos y se obtengan resultados satisfactorios, también es

posible conocer en determinado momento la eficiencia del
personal mediante la vigillancia de los procedimientos.

Al tenexr contacto ol personal con la Auditorfa Operacio-

nal, usa mejor su inteligencia y su imaginacif6n y asi se
enrigquecen los recursos humanos de la Empresa.

La Auditoria Operacional proporciona un punto de vista -
objetivo y da a los altos niveles de Gerencia una come=-

prensidn respecte a estas operaciones que no es posible
obtener mediante otros sistemas.

En término de reducir costos y aumentar la eficiencia,
es preferible la accifn preventiva,
la aceibn terapéutica.

cuando es posible, a
Los problemas agudos pueden ha--—
cerse minimos por medio de una revisitn v una apreciacién
sistemitica de las operaciones en conjunto.

11



La Auditoria Operacional es un concepto constructivo dise

fiado para ayudar a la Gerencia a mejorar las operaciones
de la Fmpresa de varias maneras:

1. Llamando la atencién sobre las fallas de los contro-—

les operativos.

2. Destacando Areas en donde pueden reducirse 1l1os costos.

3. Sugiriendo mejoras potenciales de operacibn.

4. Sefalando fallas en la implantacidn de responsabilida
des funcionales en diversas &reas, las cnales podrian
afectar de manera significativa las operaciones de 4ai
chas Areas.

El principal motivo de las Auditorias Operacionales radi

ca

en las condiciones de direccifn aludidas por Joy Fo--
rraester:

"El trabajo de director es mucho mids dificil y complica-
do gue el trabajo normal de Matemitico, el Fisico o el =
Ingeniero. En la Administracién es preciso tomar en =—--~
cuenta muchos més factores significativos, con interrela
ciones mis complejas, los sistemas tienen mayor alcance,
las relaciones no lineales gue controlan el curso de los
acontecimientos revisten mAs importancia" (citadeo por -~
Lindberg, piSg. 42).
Como los problemas del Gerente General son tan variados,
complejos y sutiles, y la amenaza a la supervivencia acuy
sa tanto inminencias, ninguna Empresa puede dejar de prg
porcionar a sus directores la Gltima y la mejor informa-
cifGn posible respecto a la condici6n de sus negocios. La

12



Aunditoria Operacional es una fuente eficaz para obtener
dicha informacibn.

Asimismo, seqglin se va delegando la autoridad, cada vez -

es mds dificil para la Gerencia mantenerse informada res
pecto a si se llevan a cabo correctamente sus programas
vy politicas. La Auditoria Operacional es un medio para
obtener informacién adecuada a las necesidades de la Ge-
rencia, cuyas circunstancias les impiden estar bien in--
formados personalmente respecto a lestado de cosas en w-

sus dreas de responsabilidad.

La filtima palabra sobre la necesidad de la Auditoria Ope
racional puede residir en la observacidn de gue las Empre
sas donde an no se ha instalado una base objetiva para
medir la ejecucibn probablemente se encamina a la m&s -«
grave dificultad. En dichas Empresas los Gerentes quizé
~gasten mis tiempo en dar buen aspecto que en lograr un «
trabajc efectivo; de no recurriry a una técnica coma la «
Auditorfa Operacional, gquiz8 no se note la diferencia ««
hasta haber causade dafios irreparables como han afixmado
P. Lamﬁerh y J,B. Thurston.

"En condiciones de dipersitn geogr&fica, es fisicamente
imposible para toda autoridad operativa permanecer en -

las oficinas centrales., Sin embargo, a menos gue no se

establezcan métodos efectivos de coordinacin y control
habrd inevitablemente una tendencia poderosa por parté

" de las unidades operativas a desarrollarse en forma in-
dependiente y separada, y la Gerencia no tendrd la sequ
ridad de que sus planes, sus politicas y sus procedi~--
mientos estén sienda llevados a cabo con propiedad. En
este punto es donde debe hacerse un anflisis de un gisw

tema adecuado de verificaciones y cotejos" (citadao poxr

13



Norbeck, pég. 7).

Con la Auditoria Operacional se cubren necesidades de lo

anteriormente expuesto, al evaluar en forma imparcial --

los controles, las operaciones, las condiciones genera-~--—
les de trabajo, normas de sequridad, etc., con el fin de
mantener informada a la Gerencia sobre las deficiencias,

necesidades y vuntos fuertes de la Empresa, proporcionén

dole un punto de vista objetivo y una comprensifn respec
to de las operaciones.

De esta forma la Gerencia tiene material para diriqir en
forma acertada a la Empresa, ya que cuenta con informa--
cifbn veraz y suficiente para la toma de decisiones. La

funcién principal de la Gerencia es la toma de decisio—-—
nes, por lo cual la informaci6n gue reciba va a serle G-

til para mejorar la eficacia, la economia y el control
de la Empresa.

La Auditoria es un instrumento de recoleccién de hechos,
ddndole a la Empresa una idea exacta y al dfa de sus pro-
gresos y situaciones, al mismo tiempo que permitie que -

la Gerencia trace planes para el futuro, basadas en he--
chos.

Vigila la efectividad del control interno establecido en
cada &rea de operacifn, aporta conocimientos especializa
dos y datos sobre diversas fases importantes, auxiliando
de esta forma a la Gerencia en la vigilancia del cumpli-
miento de las politicas e instrucciones de la misma.

Como se ha visto, el departamento de Auditorfa Operacio-
nal, es un elemento positivo gue mantiene en continuo me’

W .
joramiento a las Compaiiias, al proveerle informacifn con

14



fiable como resultado de su estudio y anflisis en las di
ferentes dreas de la misma.

bicha informacidn proviene de la evaluacién del cumpli--
miento de las politicas y procedimientos, al revisar las
condiciones generales de trabajo, normas de seguridad, -
asi como procesos de produccién y de informes sobre ba--
jas de eqguipo.

De esta forma se conocen los errores, la eficacia del -—-

personal, los procedimientos mal implantados, la exacti-

tud de los registros, la eficiencia de las medidas de -~
produccitn, etc.

Lo anterior es de oran ayuda para la Gerencia, facilitén
dole la vigilancia de todas las &reas de la Empresa, al
conocer el grado de confiabilidad que puede darle a los
registros y cumplimiento de politicas.

15



D DELIMITACIONES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

a Auditorfia Operacional se ubica a nivel staff de la Ge
rencia CGeneral de la entidad y su situacién,

operaciones
campos de actividad son determinados por esa Gerencia.
Para que la Auditoria Operacional cumpla su funcifn es -
necesario cque cuente con el apoyo de la Gerencia. De --
tal forma, podemos decir, que la Auditoria Operacional -
es un elemento completo del control aerencial y todos --—
sus estudios estlin encaminados en la ayuda a la Direc---
cidn de la Empresa, aenerando sugerencias constructivas
Yy recomendaciones cue van encaminadas a la obtencibn de

mejorfas en las operaciones de la Fmpresa.

Es importante mencionar aue la Auditoria Operacional es-—
td sujeta a la direccifn y control de la Gerencia, con -
el fin de medir y evaluar la efectividad de los contro--
les cuidando el cumplimiento de las politicas y wnrocedi-
mientos establecidos vor la Fmpresa.

La Auditorfa Operacional vy la Auditorfia Externa utilizan
las mismas técnicas de verificacifén y las mismas normas
de auditoria ageneralmente aceptadas, basando su trabajo
en los registros de la Empresa, de esta forma proporcio-
na ayuda a la Administracifn para comprcobar el correcto
control y contabilizacién de las operaciones, sugiriendo
mejoras a los sistemas de control interno y contabilidad

Fl departamento de Auditoria presta sus servicios de ase
soramiento, peroc nn ejerce autoridad directa sobre los -
departamentos auditados.
cibn de servicios,
te,

En cuanto al tiempo de presta-
la revisibén de auditoria es permanen-
realizada por personal encaraqado de practicar conti-
nuos checgueos de trabajo desarrollado por los demés de--
partamentos de la Fmpresa.
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E RELACION CON_AUDITORES EXTERNOS

Como mencionamos en el inciso anterior, la Auditorfa Ex-
terna y la Auditoria Operacional utilizan las mismas téc

nicas de verificacifn y las mismas normas de Auditorfa -
" generalmente aceptadas.

Cuando el sistema de control interno funciona en forma -
satisfactoria y con un departamento de Auditorfia Opera--
cional adecuacdo, el Auditor Externo estd en mucho mejor
situacibn para rendir su informe sobre la situacién £i--

nanciera y el resultado de las operaciones de la Empresa

La tendencia de las dos Auditorias es la de presentary un
mejor v mayor servicio a las Empresas.

La relacién dc la Auditoria Operacional con los hudito--

res Externos cz con el objeto de:

1. Evitarse la investigag¢ién de informacién de operacio-
nes rutinarias, sobre las cuales tiene un mayor con=--
trol y conocimiento.

2. Reducir al minimo cualquier posible duplicacién de --—
trabajo.

Aprovechar a2l maAximo el copnocimiento especializado de

la Empresa que han de tener los Auditores Operativos.

Debido a que las dos Auditorias revisan algunos puntos =
en comGn como: estructura de organizacibn, contabilidad
v dem8s reqistros o informes,
informacibn y an8lisis.

es necesario intercambiar

17



Al detectarse un problema por cualquier Auditorfa, este
puede ser profundizado y analizado por otra Auditoria.

Las labores de coordinacifn con la Auditorfa Externa po=-
dr8 comprender entre otros, estos casos:

1. Intercambio de informes, observaciones, notas y pape-—
les de trabajo.

2. Oxientacifn sobre los sistemas de control interno im-
plantades asi como contables, polfiticas establecidas,

etc.

3. Informaci6n acerca del historial, trayectoria y desa-
rrolilo de la Empresa.

4. Politicas int.:rnas de la Entidad.

5. Factores cxte- 105 que afectan directamente a la Empre
sa.

6. Trabajo conjunto en la verificacién del activo fijo.

7. Posibilidades de utilizacibén de procesamiento electrd
nico d: datos.

8. Facilita el conocimiento de ciertos aspectos técnicos

y peculiaridades de la Empresa.- JUVUE U

9. Puede ser el medio para evaluar el control interno de
la Empresa en forma réipida y objetiva.

Dado que las limitaciones de las Auditorfas son el tiem-

po, los conocimientos y el costo, es necesario estrechar

lo m&s posible las relaciones entre ambas, redundando en
18



un mejor aprovechamiento de la informacifn y un ahorxo -
considerable de tiempo y costo.

Un &rea que debe dejarse a los Auditores Externos por lo
menos ‘en forma alternada,

es la de los niveles superio--
res de direccibn.

Por razones précticas y de principio,
los directores prudentes no se atemorizar&n ante la posi
bilidad de gque se evalten sus propias actividades, pero
deben advertir el enorme peso psicolbgico que tal Audito
ria coloca sobre los hombros del Auditor de Operaciones
de su Compafifa. Por consiguiente,

problema y, al mismo tiempo,

para facilitrar el —--
aplicar controles cuando la
unidad domé&stica de Auditoria Operacional aplica Audito-
rias de actividades superiores, es

preciso contratar Au-—
ditores Externos.
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ORGANIZACION E JMPLEMENTACION DEL_DEPARTAMENTO DE AUDI-
TORIA OPERACIONAL '

A. ALTERNATIVAS DE UBICACION

El valor de los servicios gue la Auditoria Operacional -
aporte a la Empresa depende invariablemente de la ubica-
cibn de Auditorfa dentro de la Organizacibn, ya gque &sta
va a determinar la independencia y el soporte que tendrd
el departamento de Auditorfa Operacional.

El trabajo del Auditor se veria afectade cuando tuviera
que reportar los errores 0 situaciones que fueran respon
sabilidad del mismo funcionario gque funja como su jefe -
inmediato.

De esta forma, a continuacifn expondré algunas alternati
vas de ubicacifn que tiene ¢l departamento de Auditoria
Operacional dentro de la Empresa.

1. PENDIEN Conse ISTRAC

Una posibilidad es ubicar al departamento de Auditoria O-
peracional dependiendo directamente del Consejo de Admi-~~
nistracifén. El Consejo de Administraci6n es el organismo
gue representa a los propietarios de las Empresas, los ac
cionistas, por lo tanto, es la mixima autoridad adminis--
trativa.

‘La funcibn del Consejo es el proteger los intereses de -
los accionistas, salvaguardando los bienes y recursos de
la Empresa y vigilando su adecuado manejo para obtener -
una mayor productividad.

De acuerdo a las funciones y facultades del Consejo de -
Administracién es bené&fica la dependencia del departa--
mento de Auditoria Operacional, pues el Auditor tendr& -
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apoyo del Srganc midximo de la Empresa, su campo de accibn
no estd limitado, puede adentrarse en las &Areas £inancie
ras, administrativas, contables, etc.

Las ventajas y desventajas de la ubicaci6n a este nivel
sonz:

VENTAJAS ;

a) Como se mencioné en el pirrafo anterior el Consejo de
Administracién le proporciona apoyo al Auditor, lo --
cual le permite actuar en todas las dreas de la Empre
sa.

b) Al depender del Consejo de Administracién, el trabajo
del departamento de Auditorfa Operacional tiene la fa
cilidad de actuar en toda la Empresa y sus reportes -
informarian no solo de los resultados operatorios,si-
no cgue, de manera general las funciones y cumplimien-
tos adecuados de las politicas establecidas en el ne-
gocio.

¢) Esta posicidn representa el lugar jer&rquico ideal pa
ra situar al departamento de Auditoria Operacional --
dentrxo de la organizaci6bn de una Empresa, ya gue po--
see independencia en su mds alto grado dentro de los
limites de dependencia econfmica de la Empresa.

No obstante lo anterior_también tiene importantes desven
tajas gue son:

DESVENTAJAS

a) Las funcicnes del Consejo de Administracifn no son --

22



b)

<)

constantes por lo tanto, los informes y sugerencias -

del Auditor se conocerédn y aplicarin tardfamente, de-
bido a gue se est& sujeto a las reuniones del Consejo
y al estudio del informe.

Los consejeros fijan objetivos vpoliticos aenerales de
1a'Empresa, el Auditor Operativo efecta su estudio y
anidlisis en forma detallada, dificultando los acuer--—
dos y aprobaciones del Consejo por entorpecer la flui

dez necesaria para las reuniones del Consejo.
Provoca pérdida de tiempo en el trabajo del Auditor,

que es factor indispensable para el logro de sus fun-
ciones bisicas y el de la pronta accifn correctiva.
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2. DEPENDIENDO DE LA GERENCIA GENERAL

La Gerencia General es un puesto clave en las Empresas

al dirigir las metas y estrateqgias de la Compafifa, uti--

lizando los recursos disponibles.

La funcidn principal de la Gercncia es la TOMA DE DECI-
SIONES, ya sea de cardcter rutinario o donde depende el
futuro de la BEmpresa (nucvos planes de accibn, de venta,
cambio de politicas, etc.).

Para esta toma de decisiones, €l Gerente tiene gue hacex

una evaluaciétn de todas las alternativas relacionadas -=
con el problema a tratar, a fin de eleair

produzca a la

aquella gue --—

presa los mayores heneficios o cuande me

nos le geners 1los menores riesdgos para
de los objetiuv...

¢l cumplimiento -
o Fmpresa.

Para llevar a cabo de la meior forma esta evaluacién de

todas las posibles alternativas presentadas para tomar -
una decisidn, eg necesario el contar con suficiente in--
formaciébn, la cual serd proporcionada por el departamen-
to de Auditoria Operacional, sobre todo cuando este de-—--
partamento tiene dependencia directa de la Gerencia Gene

ral.

La principal wventaja de reportar a la Gerencia General -

s0n las caracteristicas dce este pucsto, ya Gque posce un

gran rango y autoridad para la toma de decisiones y ha--

cer que las recomendaciones se cfectfen.
VENTAJAS:

a) Tendrd un amplio campo de accifn, va gque su labor ten

25



b}

<)

dra por objeto auditar a todos los departamentos de -
la Organizacifn, d&ndole la debida importancia y aten
cién a cada uno en particular.

Su independencia o autoridad serf mayor pues tendra -

la facultad de revisar todo lo que compete a la Gerepn

cia, o sea, entre otros los sistoemas y procedimientos

en uso, las Greas de contabilidad, producei&n, ventas,

finanzas, «to.

Aceptacidn facil ¢ inapelable de las sugerencias, in—

formes, indicaciones, etc. aracias al range y autori-

dad de la Gerencia General dentro de la Organisacidn.
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3. Depennienno pe 1A CONTRALORIA

Otra posibkbilidad de ubicar al departamento de Auditoria
Operacional es dependiendo de Contraloria.

La funcién de Contraloria es el planear, fijar y contro-

lar los objetives y las operaciones de la Empresa con el
fin de salvaguardarla.

Por ser la Auditoria Operacional un elemento de control
y al tener en sus funciones el supervizar el funciona---
miento de los controles de la Empresa, su ubicacifn den-

tro de la organizacibn puede ser dependicndo de Contralo
ria.

Es importante mencionar cque el creciente progreso econd-
mico de M&xico ha dado mayor auge al concepto de Contra-
loria, a pesar de la influencia de récnicas de adminis--

tracifn importadas no ha perdido su propia personalidad.

La definicit6n de Contraloria del lastituto doe Contralo--
res de América, en palabras del autor Robert Beyer, C.P.

A. es la siguiente:

"Establecer, coordinar y administrar, como una parte in-
tegral de la administraciftn, un plan adecuado para el --
control de operaciones. Tal plan podria proveer, tanto
como 1o reguiere el negocio, una plancacidn de utilida--
des, programa de inversiones de capital y financiamiento
pronSsticos de ventas, presupuestos de gastos vy COStos =
estdndar, con los ceonscecuentes procedimicentos necesarios
para efectuar el plan.

Comparar <l desarrollo de lo realizade con los planes vy
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estédndares de operacidn, reportar e interprctar los re~-—

sultados de las operaciones a todos los niveles de la ad

ministracifn y a los propietarios del negocio. Esta fun

cibn incluye la formulacidn y administracifn de polfiti--~

cas contables, el mantenimiento de los registros estadis

ticos y reportes especiales gue se requieren" {citado -~

por Lozano, pags. 86 y 87).

No obstante existe el hecho gue el departamento de Con-~=-~
tralorfa es un departamento de linea y la Auditoria Ope-

racional tiene funciones de staff.

VENTAJAS:

a) La principal ventaja es la wvigilancia en su concepto

por lo cual debe depender directamente

mis amplio, -
del puesto gue dentro de la estructura administrativa

esté destinado al contreol, actividades {(normas, proce
que se encuentran bado la

¢l Contralor, y -

dimientos e informacidn),
direccién del Contralor. Por ende,
el Auditor en esencia, desempefian la misma funcibn.
b} La Contraloria posee suficiente autoridad sobre los

niveles de la Administracifén para garantizay gue se -~

dard la debida atencifn a las recomendaciones.

DesveENTAJAS:

a) La independencia de la Auditoria Operacional se ve 13
mitada, restdndole efectividad en sus funciones, pueg
to que el Auditor ests juzgando labores desempehadas
pajo la jurisdiccibn -
el Auditor a su ~-
la opini6bn del Con-~

por perseonal que se encuentra,
del Contralor, funcionario a quien
vez tiene que informar; e¢s decir,
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b)

<)

d)

e)

tralor influye en las apreciaciones del Auditor sobre
los resultados de sus revisiones.

Come se habfa mencionadeo, la funcidén de Contralorfa es
lineal y la Auditorfa Operacional es de staff, lo -~
cual afecta las relaciones con los departamentos dado
que su nivel jerdrauico es diferente.

Descuide en la supervisién de otras freas administra-
tivas (tan importantes como Produccifn, Ventas, Presu
puestos, etc.), va que si depende de un funcionarioc -
gque no es responsable directo de dichas &reas, conce-
derf, por l6gica mayor importancia a la supervisién -

del funciconamiento en su drea.

Las sugerencias a los procedimientos establecidos de
&recas fuera de Contralorfa tendrdn posibilidades de =~
mejorar hasta los limites de experiencia del Contra-—-—
lor.

Fl departarento de Auditorfa Operacional pruede tener
relaciones poco satisfactorias con los Gerentes de o-
tres departamentos ajenos a Contralorfa, ya que si el
Auditor depende de un departamento se sentird supervi
zado por un empleado de otro nivel jerfrquico.
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4, DEPENDIENDO DE J A TESORERIA

El situar al departamento de Auditorfa Operacional depen

diendo de la Tesoreria, es otra tendencia, aungue con un
grado de difusi&n mucho menor.

El Tesorero es un puesto tradicional dentro de toda Orga

nizacibn, por Lo cual sus oblidaciones no tienen una e--

xacta definicibn. J. B. Thurston C.P.A.

con experiencia
como Contralor y Tesorero,

funciones gue desempenhd en —--—
Compailas Industriales, define estas obligaciones de la
siguiente manera:

"Bl Tesorero tiene supervisidn general sobre asuntos £i-
nancieros (distintos de contabilidad},

particularmente -
al recibo, custodia,

v desembolso de efectivo v valores.
Usualmente el Tesorero es responsable de las siguientes
funciones bhisicas:

a) Formulacifn y recomendacifn de sistemas financieros -

al Presidente o Gerente General y Junta Directiva.

b) Correlacifn de prondstico de recibos de caja en cami-

no, con los futuros regquerimientos de caja como una -

base para establecer un programa.

b.1 Para pr&stamos.

b.2 Para inversiones o gastos de Capital, de fondos -
sobrantes.

b.3 Para liquidaci&n de obligaciones, o

B.4

Para pagar a los accionistas.

<) Coordinar los requerimientos financieros de 1la 4ivi--

816n que estd operando de tal manera que puede facili
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tar y expedir sus operaciones.
d! Actuando como custodio de caja y otros valores licui-
dos" (citado por Lozano, pdg. 81).

Dado que el departamento de Tesoreria estd enfocado a los

asuntos financieros de la Empresa y la Auditoria Operacio

nal a los asuntos de cardcter general, no es muy acons=ia

ble el situar a este Gltimo departamento en esta Srea de
ia COrganizacidn.

Por otra parte, el Auditor debe revisar gue el departamen

to de Tesorerla se esté manejando adecuadamente y que los
controles sean efectivos.

VELTAJAS:

a) Merendicndo de Tesoreria tiene un . 117 apoyo en la --
mprz.a.

EEQVEN]AQQS:

gy funcid, principal de Tessro-fia es la supervisifn -
gencral sobre asuntos financieros (custodia ;y manejo
de valores y efectivos), cor lo cual no es factible -
gue la vigilancia y revisidSn aue deba realizar Audito
rifa depende de éste. Existe contraposicién de funcig
nes.

b} El Tesorerc se relaciona muy poco con el funcionamien
to de otras &reas de la Empresa.

c)

El enfnaue de la Auditoria Operacional solo comprende
ria las &reas de Tesoreria dada la naturaleza de su

u
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bicacifn.

d) las sugerencias a los departamentos se limitarfan a -
la experiencia del Tesorero.
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OpinioN PeERsONAL

El departamento de Auditoria Operacional necesita depen-
der de un puesto gue le dé€ suficiente apoyo dentro de la
Empresa, permiti&ndole desarrollarse en un campo no limi
tado y con absoluta independencia.

En mi opinién la dependencia Sptima para este departamen

to es el de la Gerencia General, debido a dgue cumple con

los requisitos anteriores y le da la fuerza necesaria pa
ra el desarrollo de sus funciones.

Dependiendo de la Gerencia General se ahorra tiempo en -

la toma de decisiones, ya gue no tiene gue esperar las

reuniones del Consejo de Administracién.

La funcibn de Auditoria Operacional es Staff y esta la -
conserva dependiendo de la Gerencia General,

no asf{ de -
la Contralorfa y la Tescreria.

Este punto es muy impor-
tante, va que Auditoria perderfa fuerza ante otros depar.

tamentos qgue no son de la ingerencia de Contraloria o Te
sorerfa.

Las obligaciones de los departamentos de Contralorfa y -

Tesorerfia se verifian descuidadas al atender las revisio--
nes de Auditoria.
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B PLaNEACION DEL DEPARTAMENTO DE AUDITORIA QPERACIONAL
1. -

El Auditor de Operaciones necesita poseer conocimientos
sobre la Empresa. Debe tener suficiente informacifn a-
cerca de las operaciones, sistemas, polfiticas, etc., --
con el objeto de introducirse al medio ambiente y rela-
cionar los criterios establecidos para la Auditorifa Ope
racional con la situacifin particular con gue se trate,

Por lo cual es necesario realizar un estudio preliminar,
en el cual se revisa la naturaleza general de la opera-
cibn y los problemas relativos a ella. Dicho estudio -
abarca los controles establecidos como: estructura de

la organizacibn, revisibén de polfticas y procedimientos,

estdndares para medir desempefios y resultados, informes,
etc.

La intencién del estudio, es tener una preparaclién pre--—
liminar de las operaciones. Seleccionar las dreas suje-
tas a la Auditorfa sin hacer referencia a problemas espe
cificos, va sea sobre una base de rotacifn o de muestreo
estadistico si es que la organizacién entera es demasia-
do grande como para permitir una revisi6n amplia. Con--
firmar la pertinencia de las técnicas del estudio preli-~
minar para la Auditorfa Operacional en cada situacifn en
particular efectuando un estudio de posibilidad de la Au
ditorfa Operacional.

Dicho estudio debe efectuarse con un criterio abierto, -
y debe haber suficiente tiempo para cubrir todos los as-
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pectos de la operaci6n. Muchos de los puntos débiles en

el control interno, muchas de las estratagemas para no -
cumplir con las politicas de la Compafifa y muchos de los
procedimientos exclusivamente caros llegan a conocerse
por medios inesperados. Poxr lo tanto,

debe darse sufi--
ciente tiempo para gue estos puntos se saguen a la supex

ficie por medio del andlisis o para que llegue a conocer
los el investigcador como resultado de sus indagaciones
gsistemiticas y sus preguntas habiles.

Los datos necesarios para la planeacifn adecuada de la -
Auditoria se obtienen de muy diversas fuentes,

como pue-
den ser las siguientes: ‘

a) Revisibn de informes de Auditorfas anteriores.
k) Estudio del control interno.

c) Entrevistas con funcionarios.

d) Inspeccifn de instalaciones, Areas de trabajo, de ar-

chivo, de guarda valores, etc.

e) Observacitn de las operaciones gue se realizan.

£}

Revisifn de manuales o instructivos de operacifn.
g) Revisitn de politicas y procedimientos.

L4
h) Inspeccibn de contratos especiales y documentos varios,

etc.

La informacifn necesaria a obtener en forma no limitativa,
para realizar un adecuvado estudio previo a la Empresa pae
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a)

b)

c)

a)

e)

£)

h)

i)

3

k)

L

Fl

la Auditorfa, debe contestax a preguntas tales como:

éCudles son los aspectos o departamentos que requie--
ren mayor atencibédn o mayor profundidad?

&Cuil es la €poca mis conveniente para efectuar la re
visién?

ZCudles son los procédimientos vigentes y aplicables?

/
2Cual es el personal m&s idbneo para cada drea de Au-
ditoria?

ZEn qué& condiciones se llevard a cabo la Auditoria?

dQué limitaciones existen para la realizaciftn del tra
bajo?

ZCudles son los objetivos particulares de cada revi--
s5i6n7?

2Cusl es la organizacibdn de la Empresa?

2Quiénes ser&n los funcionarios de la Empresa més a--
propiados para proporcionar informacién?

¢A quién se dirigiradn los informes?

sOué informacifn puede ser aprovechada por los Audito
res?

¢A qué politicas se les dari un mayor &nfasis?

estudio preliminar para la Auditorfa Operativa debe -
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culminar en un informe en el que se distingan aguellas -
dreas en las que existen problemas de aquellas en las --
gue no los hay. Este estudio debe servir para determi--—
nar los puntos fuertes de la Empresa, ademds de servir -
para descubrir defectos de la misma.

El siguiente paso es el desarrollo y la definicifn de un
programa. Debe observarse gque los resultados a los co--

mentarios reunidos en el estudio, proporcionaran una ba-

se para estructurar la aAuditoria de los problemas o de
la funci6n de gque se trate.

Los principios de control -
interno, los enunciados politicos y los procedimientos =
deben incorporarse en el programa para due sirvan como -
base para pruebas posteriores. Ademds debe asignarse un
periodo de tiempo a cada aspecto de la operacibn para e-—
fectuar las pruebas. Luego debe informarse a la geren--
cia de éstos hechos por medio de una sindpsis del progra
ma, antes de que se de principio a la Auditoria profunda,

Con un programa detallado, un equipo organizado, y el ~=-
consentimiento de la Gerencia, debe iniciarse la Audito-
ria a fondo. Los hechos gue se descubran posteriormente
pueden muy Eien justificar una ampltiacifn del alcance o=
riginal de la asignacibn.
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2. AREAS DE TRABAJO

Sin ninguna duda su alcance ¢g total y debe estar estre-~
chamente relacionada con todos los Departamentos y prin-
cipalmente con la Organizacibn, Planeacibn y Mé&todos Ope
racionales implantados, siendo agqui precisamente donde -
el Auditor encuentra un amplio campo de desarrolloc de un
trabajo responsable verdaderamente completo,

El trabajo de Auditorfa Operacional debe desarrollarse -~
a todos niveles ya que es un servicio proyectado para de
terminar los puntos gque representan un peligro potencial
o por el contrario hacer resaltar las actividades m8s 6p
timas, evaluar la eficacia de los controles, aportar me-

jores sistemas de acciones y registros, etc.

Por la naturaleza de las actividades de la aAuditoria Ope
racional, &sta propocrciona un servicio especializado a -~
la Gerencia, lo cual la hace ser distinta de otros depar
tamentos. Por el conocimicnto de la Empresa, a través =
de las funciones investigadas ¢l Auditor Operacional se

convierte en un gran apoyo a la Gerencia debido a que co
noce las necesidades; posibilidades y m&todos de una va-

riedad de departamentos.

Se transforma, en consecuencia, en una fuente confiable
de informacién, consulta y asesoramiento cuando se trata
de cambilar o planear actividades en las dreas que 8l co-
noce.
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3. E1JaclOn DE_OBJETIVOS

Para definir por donde comenzar

es necesario evaluar 1la
Empresa desde todos sus puntos,

1o cual nos permitird --

jerarquizar en forma adecuada y razonable las freas en -

las que se deberd tomar accion,

tomando en cuenta el gra
do de gravedad de cada &rea ast

como la urgencia que le
sea dada por la Gerencia General de la Entidad.

Para. determinar una adecuada jerargquizacifn es necesario
tomar en cuenta elementos tales como:

a) Analisis e interpretacifn de la informacién financie—
ra.

b} Volumen de las operaciones.

¢) Costo de las operaciones.

d) Peticiones de los ejecutivos de las &reas de la Empre

sa.

e) Labores pendientes de resolucifn.

£) Cargas de trabajo-

g) BAcumulacidn de trabaio.

h) Seguridad del empleado.

i) Manuales vigentes.

j) Condiciones de trabajo del empleado.

k) Desempefio y resultados departamentales, etc.
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Estos factores son mencionados en forma enunciativa y no
limitativa como una ayuda a la Auditoria Operacional pa-

ra contar con elementos gue le van a servir en el desa—-
rrollo de sus funciones.

El estudio previo de la Empresa es bh&sico para la deter-

minaci®tn de las prioridades en la Entidad, yva que debido
a este estudio se tienen conocimientos sobre la Empresa.



4, FELABORACION DE PLANES

La planeacidn de la Auditoria Operacional comprende la -
tarea de integrar varios elementos que deben ser tomados
en cuenta durante la revisién.

Roy A. Lindberg y Theodore Cohn mencionan "Los criterios
para determinar la extensi6n y el alcance de un trabajo
de Auditoria de Operaciones ain no han sido estandariza-
dos, de manera que ¢l trabajo de Auditoria debe determi-
narse en cada caso mediante un andlisis cuidadosé de la
Auditoria en gesti6n” (Lindberq, pidg. 29).

Este es un hecho que a la fecha sigue existiendo, sin en
bargo el planear significa anticiparse a los hechos, pre
veer el futuro lo cual permite fijarse metas y determi--—
nar a donde se guiere llegar y que se gquiere lograr.

Esta planeacifn se va a dar de acuerdo a las circunstan-

cias de la Empresa para desarrollarse eficientemente en
las dreas que sca necesario.

De esta forma se seleccionarsd el punto del programa a re
visar tomandc en cuenta las caracteristicas de la Enti--
dad.

Una forma de emplear menos tiempo es con la colaboracifn
directa del jefe del departamento que serd revisado, ob-
teniendo asi informaci6n del movimiento general del de--
partamento,

Al determinar el plan de trabajo se preveen factores y e
lementos gue pueden afectar ciertas acciones con lo que
se estd en posicifn de manejar la revisidn a su voluntad
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sin tropezarse con cobst&culos que podrian afectar el buen
resultado de la revisidn.

Anticipandose de esta forma se evitarxfn sorpresas que pue
dan ser desagradables.
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C

ESTRUCTURACION DEL DEPARTAMENTO. DE_AUDITORYA_OPERA-
CIONAL

Como mencionamos al inicic de este capitulo la ubicaciln

mis Sptima del departamento de Auditoria Operacional, es
dependiendo de la Gerencia General.

Esta dependencia le permitird realizar sus funciones con
mayor libertad, teniendo la scoguridad gue @l resultado -~
de las revisiones efectuadas van a servir para la toma
de decisiones.

En este inciso se tratard la organizacidn interna del ~-
departamento, la clasificacibn y funcionas del personal

Yy la seleccidn dol personal para cl departamento de Aundi
toria Operacional,

1. DORGANIZACION INTERNA DEL DEPARTAMENTO

"Bl tamafio d¢ una unidad de aAuditoria d¢ Operacionces de-
pende de la clase vy el tamaftio de la firma,
su filosofia de

pende t=2uto del
come del nGmerc

berg, pag. 31i}.

asi como deo -
nuditoria Operacional. Esta Gltima de--~

aleance y la f£recuencia de las Auditorias

de Auditores BExternos utilizados® (Lind

Definitivamente el tamafic de la Empresa, nlmexro de persc

nal o de Pepartamento determinard el departamento de Au-
ditoria, sin embargo, para efectos de dar una idea de 1la

organizacifn interna y las jerarguias del departamento -
&e Auvditoria,

tomemos como base una Entidad mediana.

En base a lo anterior podremos determinar la magnitud -~

del departamento y como mencionamos anteriormente tomare
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mos como base una Entidad mediana,

en donde el organigra

ma del departamento de Auditoria Operacional serfia el s1i

guiente:

G E R E

N T &

SUPER

VISOR

£EJECUTIVO

|

-

|

EJEC U

Ti1 VO

|

AYUDANTE

AYUDANTE

AYUDANTE

AYUDANTE

Las caracterfsticas y funciones del personal se mencio--

nan en el siguiente puntc de este inciso.
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2. CLASIFICACION Y FUNCIONES DEl. PERSONAL

En esta seccibn se expondrd sobre los conocimientos y ex
periencias que debe tener el Auditoxr Operacional asi co-

mo las funciones gue desempenar& de acuerdo a su puesto
en el departamento.

El Auditor Operacional debe desenvolverse en dreas muy -
variadas como son: Produceibn,

Investigacidn y Desarro-—
1llo, PFinanzas y Control,

Personal, etc.

Para ésto, es necesario gue el Auditor tenga una adecua-

da preparacidn académica, la cual incluird un adiestra--

miento completo en contabilidad, administracitn de empre
sas v materias afines, como:

economia, finanzas, compras,

distribucibn, estadistica, etc.

Indudablemente que un factor primordial en la realizaci6n
de la Auditoria es el conocimiento de la Ewmpresa,

ya que
resulta un elemento totalmente relevante,

colocando al -
Auditor en una posicifn importante al poder determinar

fallas v las repercusiones gue estas puedan causarn.

Las funciones que descmpefard cl Auditor COperacional van

de acuerde a su jerarquia, asi podemes decir que:

GERENTE DE AUDITORIA
Es el responsable ante la Gerencia General de la Empresa

del buen funcionamiento del departamento.

Sus funciones
son las siguientes:

a) Preparacibn del programa general de trabajo del aepag
tamento en pase a la situaciétn de la Impresa.
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b}

Organizar adecuadamente el departamento a fin de gque
rpueda ejercer sus funciones en forma eficiente.

¢) Seleccionar al personal idfneo para integrar el de--
par tamento.

d) Fijar los lineamientos generales de trabajo del de--
partamento.

e) Examinar y comentar con su personal los informes pre
parados previamente a su presentacibn para la Contra
loria ys/o0 a los departamentos gue vayan dirigidos ai
chos informes.

£) Supervizar en forma general la buena marcha del de--
partamento.

q) Intervenir directamente en aguellos trabajos gue por
su naturzleza asi 1o reguieran.

h) Preparacifn del informe.

i) Pres:a:ntar y comentay los informes con los funciona--
rios de los departamentos interesados.

j) Preparacidén de proaramas de entrenamiento para el =--
personal a su carco.

SUPERV | SOR

Es responsable ante el Gerente de huditoria de todas ~-

las labores y funciones que este mismo le delegue,

sus

principales funciones son las siguientes:



a)

Suplir al Gerente de Auditorfa en sus ausencias.

b} Coordinar y supervizar todo el trabajo del departamen
to.

¢) Intervenir ¢.rectamente en los trabajos que asi lo re
gquieran.

d) En ceoordinacifbn c¢on los encargados, elaborar el plan
de trabajo para cada Area.

e} Designar el personal gque debe intervenir en la ejecu-
cibn de los distintos trabaZos.

£) Revisar los informes preparades para los encargados ¥
hacer las modificaciones que procedan.

g} Cuidar el entrenamiento y desarrollo del personal, e«
laborando los planes de trabajo que logren este obie-
tivo.

h) Determinar el alcance gue se le debe dar.

Es responsable directo de la ejecucidn del trabajo de Any

ditoria, sus funciones son las siguientes: ’

a) Distribufir el traba4jo gque debe desempefiar cada uno de
logs integrantes del grupo.

b} Orientar y revisar en forma total el trabajo desarro-
liado por los ayudantes.

c)

Vigilar el desarrollo adecuado de los progrémas de e
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trabajo.

4) Prestar asistencia téenica y entrenamiento a los au—--
xiliares.

e} Efectuar trabajo de Auditoria de cierto arado de aifi
cultad o confidencial.

£)

Preparar los informes del trabajo desarrcllade.

AYUDANTE

Sus principales funciones son:

a) Elaborar el trabajo de ms detalle en el programa.

b} Notificar en forxrma inmediata al personal de mayor je-
rargufa sobre las desviaciones mis grandes gue estén
afectando las operaciones de los departamentos.

c)

Controlar los papeles de traba-o gue sean necesarios
en la realizacifn del trabajo.
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3. SELECCION DE PERSONAL

La contratacifén del personal para este departamento, de-
be realizarxse en forma demasiado cautelosa.

El Auditor debe reunir ciertas caracterfsticas necesa—--
rias para el desempefio de su trabajo. A continuacién se
mencionan algunas caracteristicas en forma no limitativa:

a) La capacidad intelectual es esenclal para descubrir -
problemas y afocarse en forma concreta a ellos, de o~
tra manera puede dedicarse a elementos secundarios «-
que no lo van a llevar a nada con la consiguiente p&r
dida de tiempo y la ineficiencia del an&lisis.

b) El Auditor debe tener sentido comln y aplicarlo &l e~
valuar las sitwuaciones sin complicaciones ni sofisti-
caciones, déndoles la prioridad y valor correspondien
tes,

c) La creatividad es un factor importante para la reali=~
zacifn de su trabajo, por la cual se logran los mer~«
dios necesarios para la resolucibn de los problemas.

d) Debe ser objetivo y atacar los problemas como son, -=
sin mezclarlos con prejuicios, emociones, simpatias,

o antipatias.

e) El Auditor debe tener espiritu de cooperacibén con el
trabajo en equipo.

£) Debe ser desconfiado y aceptar los resultados hasta -
verlos comprobados.
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g) Mantenerse actualizado en nuevos conocimientos y téc-
nicas.
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CAPITULO  III

- OPERACION DEL DEPARTAMENTO DE AUDITORIA OPERACIONAL

PROGRAMA DE TRABAJO

NECESIDADES DE IMPLANTACION DE UN MANUAL GENERAL
OBTENCION DE DATOS

FUENTES DE INFORMACION

m o O w >

ESTUDIO Y ANALISIS DE DATOS
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0 104

Un programa s un prospecto, es un plan anticipado de ac
cifn que debe ser detallado y e:xplicito, en &1 se deben
incluir las actividades, las comprobaciones y los proce-

dimientos que se deben seguir, asi mismo se debe sefialar
la obtencibn de objetivos parciales, eventos, ete., gue
deben lograrse.

’

“El programa ha de ser primordialmente, una orientacitn
para el Auditor y una gufa para la m8s eficaz realiza-~-—
cifn de su trabajo. Su propSsito de ninguna manera serd

abarcar la totalidad de la labor de dicho funcionamiento”
(Bacon, pig. 55).

Para efectos de la aAuditoria Operacional, el programa de
trabajo mis conveniente es por Arcas, es decir, el an&ll

sis en forma individual de cada una de las dreas de ope~
racidn, produccibn, wventas, etkc.

El programa de trabajo sirve como guia para evitar que -

se incurra en omisiones o repeticiones, tambi&n facilita
el cumplimiento en forma ordenada de los procedimientos
v evaluaciones. Una de lags finalidades del programa es
el ahoyxrar ticmpo al Auditor.

Bl programa dc trabajo debe contener en forma generals
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1. Una descripcifn analitica del trabajo a desarrcllar -

en cada una de las operaciones gue serén obhjeto de la
revisitn.

En este punto se sefalar&n los procedimientos estable

cidos para el desarrollo del trabajo, entendiendo gque

un procedimiento es la representacidn grifica de una
serie de tareas gue siguen una secuencia 18gica y cro
noltgica y que conforman un trabajo determinado.

2. Una descripcifn de los objetivos que se persiduen en

esta parte del programa, debe senalarse en forma cla-—

ra los resultados Gltimos a gue se desee llegar rela-
cionados estrechamente con las £f£inalidades de cada &-
rea de operacién.

Existen diversas ventajas de un programa bien elaborado
como es el control de tiempos,

determinar el grado de a-—
vance de la Auditoria,

facilitar la revisién y la super-
visi6n y seguir como base para posteriores revisiones.

E1l Auditor debe apegarse al programa de trabajo, lo cual
no guiere decir gue &ste no pueda sufrir variaciones a -
la hora de aplicarlo, siempre y cuando esas variaciones
sean justificadas y no vayan a afectar la escencia del -
programa .

Esto guiere decir gue el Auditor ademds de aplicar el --
programa tiene que aplicar su criterio de Auditor. Es -
importante mencionar que las variaciones gue hayan proce

dido durante la revisifn sean incluidas en el informe,

justificando las acciones o revisiones suplementarias.
El programa debe mantenerse actualizado de acuerdo a los
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cambios en reglamento, manuales, actas, circulares, le--
yes, decretos y otras disposiciones que afecten el funcio
namiento del organismo y gue havan servido de base para
la elaboracifn del programa de trabajo.

Por cuidadosa que sea la preparacifn del programa puede
no abarcar todos los puntos, algunos de ellos imprevisi-
bles, puntos que deben ser tomados en cuenta por el Audi
tor Operacional durante su revisibn.

El Auditor debe informar sobre toda desviacibn, irregula

ridad, error o deficiencia de importancia, afin cuando &s
tas no estuvieran previstas en el programa de trabajo.
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B NECE.&IDADES_DE_JERLANIAQJ_QN_D_E__LLN_MAMLAL_QE_MEBAL

Una de las actividades principales del Departamento de -
Auditoria Operacional es el de elaborar y mantener un ma

nual como parte b&sica en el desempenio de sus funciones.

Este manual deber& ser considerado como el auxiliar méas
valioso para los elementos del propio departamento y pa-
ra la Empresa en si, por lo que se refiere a comunicacio
nes y concordancia con los objetivos del negocio,

El manual general de operaciones contendri de manera ob-
jetiva y enunciativa las actividades principales relati-
vas a la funcifén de Auditoria Operacional, teorias y prdc
ticas con politicas, procedimientos, normas, etc., enca-
minados a desarrollar la labor del departamento de Audi-
torfa de la Empresa.

Asf mismo, dicho manual incluird informacidn sobre ins—--—
trucciones e informaciones sobre sistemas, préicticas o -
reglamentos de la Empresa, es decix, las estructuras de
organizacifn, politicas, procedimientos, autoridades, --—
responsabilidades, funciones y esténdares qgue sirven pa-
ra guiar e intruir al personal interesado.

Para la elaboracifin del manual ser& necesario recopillar

la suficiente informacidn referente a la estructura mis-
ma de la Empresa, lineas de comunicacifn, niveles jerir-
quicos, politicas y procedimientos, etc., es decir, el -
estudio mismo de la Entidad en cuanto a estructura y ope
racifn. Esto servir& de base en la programacibn de las

actividades del departamento con respecto a las &reas su
jetas a revisifn, subprogramacifn, ejecucifn misma de la
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Auditorfa y la comunicacifn de los resultados de la mis-
ma a la Direcci6n.

La integracién o contenido de dicho manual comprendersd -
todos aguellos aspectos gue normen, requlen y auxilien -
las principales funciones y responsabilidades del Depar-
tamento de Auditorfa Operacional.
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OBTENCION DE DATOS

El objetivo de este inciso es el dar algunas indicacio--
nes para recolectar informacifn.

En primer lugar, es primordial que el Auditor se familia
rice completamente con la Empresa para llevar a cabo su~
pervisifn, 8sto lo puede lograr a través de obtener in--
formacién externa e interna de la Empfesa.

A continuacifn menciocnamos en forma no limitativa algu--

nos aspectos de informacién externa necesarios.

1.

6.

El campo de accitn gue tiene en el mercado (cual es -
la competencia, etc.).

La ¢lase de organizacifn de Empresas similares.

Los diferentes sistemas y procedimientos usados en la
operaci6tn de esta clase de Empresas.

Los materiales, sus caracteristicas, cualidades, pro-
cedencia, almacenaje especial, etc.

El tipo de relaciones laborales que existen en esa na
turaleza de Empresas.

Las @isposiciones legales gue las afectant =~~~ 77

Tambil&n mencionaremos informacidn interna necesaria para
la elaboracifin interna del trabajo de Auditoria y es el
siguiente:

1.

Determinacifn especfifica del giro de la Empresa.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

La historia y trayectorias de la Empresa, cOBmo y clGan
do se creo, su desarrollo, etc.

Cuil es su organlzacifn (organigramas y manuales de -

organizacidn) .
Sistemas y procedimientos usados en esta operacién.
Sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Las politicas establecidas para cada una de las opera
ciones (produccifn, ventajas, cobranzas, personal, --

etc.) .

Sistemas y procedimicntos del flujo de informacibn ad

ministrativa,

Situacidén financiera anterior y actual de la Empresa.
Sistema contable en préactica.

Politicas de control interno establecido.

Relaciones laborales,

Situacifn legal e impositiva.

Entrenamiento del personal (si se tienen programas de
capacitacitn).

Presupuestos y planes de operacitn a futuro.

Relaciones entre los departamentos.
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Otra forma de obtener informacifin es a través de la ob--
Conocer fisicamente las instalaciones, equi-
relacionados con las funciones de -

servacitn,
pos, procesos, etc.,
la Empresa.

A travE&s de esta observacién el Auditor podr& cerciorar-
se de la situacibn actual en el desempeno de las funcio-

nes y control de operaciones, es decir, verificard la e-

xistencia Qe tiempos ociosos, desperdicios de materiales,

adecuadas instalaciones, capacitaci8n de personal, etc.

El examen de la documentacidn es otro paso en la obten--
cibn de datos de la Auditoria Operacional, mediante este
examen de documentacisn se recopilari informacifn a tra-
vEs de formas y documentos que permitan verificar los in
dicios detectados en la familiarizacién de la Empresa y

observacifn.
Las entrevistas son una Fforma segura de obtener informa-
cifn. Estas deben adaptarse a cada una

jetas a revisifin, es decir, deben ser disefiadas de acuer
para lo -~

de las Areas su-

do a las caracteristicas de cada una de ellas,
cual es Auditor Operacional deberd auxiliarse mediante -
el estudio de diagramas de flujo, polfiticas, procedimien

tos, etc., de cada una de las operaciones en particular.

Para un resultado confiable de las entrevistas se deben

considerar las siguientes situaciones:
1. Elaboraci®n previa, verificando los puntos a tratar.

2. Determinacifn del sujeto a entrevistar, de preferen--
cia encargados y responsables de la operacifn.
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3. Definir la forma en que deberfin hacerse conservando -
la diplomacia necesaria.

4. Escoger el momento oportuno.
Es necesario que durante la entrevista no existan puntos

obscuros y se obtenga la confianza y cooperacifn de la -
persona entrevistada.
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D  FUENTES DE !NFORMACION

"Las fuentes de informacibn utilizables para el Auditor
de Operaciones son las que su experiencia, adiestramien-—
to e inteligencia ponen a su disposicifn™ {Lindberg, --
pag. 41). -

El resultado de la Auditoria dependerd de la recopila---
cién de informacifn, &sta debe hacerse en forma completa
de acuerdo a los objetivos fijados por la Auditoria, de
tal forma que satisfaga las necesidades de la revisi6n.

Bl Auditor debe desarrollar al mdximo sus habilidades pa
ra la obtencién de la informacifn ya que la informacibn
servird de gufa para gue el Auditor Operacional desarro-
lle los programas que la circunstancia le exija,

"La documentacifn interna puede constituir un importante
suministro de informacién. Las grédficas de flujo, las -
grdficas de organizacibn, los memorandos del personal, -
los manuales de politica y adiestramiento, los folletos
para la seleccidn del personal y la publicidad de la com
pafifia son algunos de los documentos que pueden ser de u-
tilidad, adem&s de los documentos mis obvios relaciona--
dos con financiamiento, produccién, ventas, costo, presu
puesto y pronSstico. El Auditor debe acostumbrarse a em
pezar a recoger documentaciBn al principio de su trabajo™
(Lindberg, pig. 41).

Otras partes donde se puede obtener informacifn en la Em
presa es en libros de actas, en los estados financieros,
en sus manuales e instructivos de operacibén y de adminis
tracifn, en sus registros contables, en registros esta--
disticos, etc.

64



Asimismo, existen otras fuentes de informacibdn extexnas

como en libros de las especialidades relativas, revis—-
tas y boletines especializados, leyes, tesis de diferen-—
tes profesiones que tratan el tema gue nos interesa,

etc.
"Es mejor gue se reuna un nlmero exagerado de datos que

un nGmero muy reducido yva gue los datos recopilados en -
exceso pueden ser de utilidad posterior,

al llegar a la
fase interpretativa" (William P. Lecnard,

pag. 163)

Es importante indicar en todos los casos cufl es la
fuen*e, naturaleza o fundamento de los datos.

El Auditor de Operaciones debe trabajar principalmente -
con personal operativo y convencerlo de las ventadias de

1a Auditoria para obtener su cooperacifn. Para lograr -

Gsto, el Auditor debe tratar a la gente c¢on delicadeza vy

cautela. De otra forma encontrar& una actitud de defen-—

sa.

La presentacién de la informacibn en

lita la interpretacidn por lo gue es

forma gr&fica faci-
conveniente que el

auditor se faniliarice con todos los tipos de gréficas -
y presente la adecuada, de acuerdo a
que se trate.

la informacidn de -

El Auditor debe estar siempre alerta al surgimiento de -~
nuevas fuentes de datos, pues cualguier nueva informaw-=
cibn puede afectar los resultados de su anflisis



E

ESTURIO Y _ANALISIS DE DATOS

El estudio debe organizarse de manera que durante su rea
lizaci6n el Auditor togue todos log aspectos de la opera
cibn © la funcidn. Este debe desempefiarse en forma im-—--
parcial. Es necesario contar con tiempo suficiente para
cubsir todos los aspectos de la operacidn.

Es necesario gque el Auditor se ponga a tono con el punto
de vista de la Gerencia en diversos asuntos,

perce debe -~
estay preparado para poner en duda dicho punto de vista

cuando comience el estudio.

"BEsta es la f£ase en la cual el Auditor, una vez familia-
rizado debidamente ¥ habiendo verificado la informacifn
recibida, procede, con auxilio de las técnicas del caso,

a evaluar las situaciones encontradas, a efecto de deter
minar si existe alglin problema,

Y en su caso,
tud ¥y consecuencias del mismo™

la magni--
{(Obieta, pig. 37).

El

Auditor debe partir de la informacibn recabada donde
se

encuentren lLos preoblemas y deficiencilas encontrados «
en la operacibn.

El andl.sis es 1z evaluacidn de las actividades con el =~

fin de llegar a determinar el grado de eficiencia de las
operaciones.

Purante el anflisis se comparar8n los resultadosg de las

acciones con los planes establecidos, determinando las
causas de las desviaciones y las medidas correctivas.

Para lo anterior es necesario el examinar cuidadosamente
el trabajo realizado, formarse un criteric y hacer las -
considerxaciones que se estimen convenientes para hacer -
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la evaluacibébn, de acuerdo con las téenicas de Auditorfa

¥ principios de la Administracién.

La Auditoria de Operaciones suele recurrir a té&cnicas --

por lo cual el Auditor necesita poseer conocimientos pre
cisos. 1Un ejemplo son técnicas estadisticas,
dos de muestreo, y por lo tanto,

familiarizado con ellos.

como méto-~
el Auditor debe estar -
Debe saber mucho de tecorfa de
probabilidad y de los criterios para construir muestras
de representatividad suficiente para apoyar proposicio--
nes de investigar, como 4reas donde existen proplemas.

La confiabilidad del muestreo estadistico reviste enorme

importancia en cualgquier comparacifn entre la ejecucibn
y las normas.

Es necesario que el Auditor Operacional tenga conocimien
to de:

T&cnicas presupuestales.
-~ Sistemas de informacibn.
-~ Administracifn por objetivos.
- Muestreo estadistico.
Ruta critica
- Sistemas administrativos,
- Valuacitn de puestos.
-~ Proceso electrbnico de datos.
- BAn&lisis financiero.

La Auditoria de Operaciones obliga al Auditor a conocer
aplicaciones del procesamiento electrfbnico de datos. EL
conocimiento de las capacidades del equipo de procesa---—
miento de datos, no solo ayuda a la Auditoria, sino con-
duce a utilizar el equipc para la Auditorfa misma. Asi

como ¢l empleoc de equipos electrfnicos en el campo de la
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Auditorfa Contable reduce el trabajo de edificacifn minu

ciosa y puede tambifn aumentar la capacidad informativa
de la Auditorfa de Operaciones,

Entre los instrumentos con mayor probabilidad de emplcax
se, figuran documentos familiares para el Auditor Finan-

ciero, Los informes,

los diagramas, las gr&ficas, los
manuales, etc.,

suministran importante

informacifn, Rl
Auditor debe conocer en grado surficiente las t€cnicas de
graficas para entender r&pidamente las gue encuentre en
el curso de su trabajo y seleccionar en seguida expresio

nes gréaficas adecuadas. Cuando es posible conviene pre-

sentar los resultados grdficamentc. bDesde hace mucho «-
tiempo se ha reconocido que las girificas constituyen una
forma més clara y objetiva de interpretar una materia, «

vy una grdfica bien trazada puede aclarar cualgquier prowe
blema complejo.

El anflisis es la separacifn en partes de un todo, hasta
llegar a conocer sus principios o elementos.

De agqui gue el andlisis en la Auditoria Operacional per-

mitir4 conocer mis ampliamente las operacilones gque se =~
realizan en la Empresa, pues €ste se lleva a cabo verilfl
cando las causas y los efectos.

El producto de este andlisis gquedard plasmado en hojas =

de andlisis, las que constituyen la evidencia del traba-

jo desarrollado en la Auditorfa, gue contendrd datos, --

comentarios, notas, y evaluaciones relacionadas con las
dreas de operacifn de la Empresa.

El objetivo del andlisis es el simplificar métodos, eli-

minay trabajo innecesario, mejorar sistemas, reducir gag
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tos, determinar decisiones czpropiadas,

seleccionar log
mejores métodos para un trasajo adeiuado, ete,

En una palabra es el enco: trar la solucidén a los proble-
mas definidos, esta solucitin debe ser la Sptima lo cual

no resulta sumamente £43c 'l ya que pueden existir dos o -

mids alternativas gue pueden ofrecer diferentes grados de
mejoria.

A este resiecto es indispensoble qu» el Auditor posea i~
maginacifn para v ' sualizar los efectos resultantes de --

las diversas soluciones en el mejoramiento de. los méto-—-
dos.,.

Bl tomar una solucifn errbnea puede resultar muy -
costosa y eonfusa,

“"Conviene tener presante determinados factores al selec=—
cion~xr los mejores métodos de pe-feccionamicnto, indepen

dicentemente de cual es la ubicaz:ibdn de la actividad que

se trate. En primer lugar, l:s mitodos medernos de inge
nierfa no acept n gue exista un mlitcdo gue pudiera lla—~
marse O6ptimo. Porgue un métods que por el mominto e€s «-

juzgads convenientemente sat’sfactorio, en el futuro pug
de llegar a scr considerado deficiente y poco satisfacto

rio, al surgir novedades que lo tornan anticuado, De =~-
agqui que la seloceibn ¥y recomendzeibn de todo método de
pexrfecciocamieanto, tenga queo bosarse en las circunstan-—~

cias imperantes en su monento® {(Lecnard, pig. 151).

69



CAPITULO v

RESULTADO DEL TRABAJO DE AUDITORIA OPERACIONAL

A InFORME
1 CUALIDADES DEL INFORME
2 FORMULACION DEL INFORME
3 RESPONSABILIDADES DEL AUDITOR

B EMISION DEL INFORME
1 DisCUSION DEL INFORME CON LAS PERSONAS AFECTA-
DAS

2 DISTRIBUCION DEL INFORME

€ VERIFICACION Y EVALUACIONES POSTERIORES

70



RESULTADO DEL TRABAJO DE AUDITORIA OPERACIONAL

A INFORME

Para que el trabajo desarrollade por el Auditor Operacio

nal tenga el resultado esperado por €1 y por la Gerencia,

debe presentar un informe. El informe es el resultado -

del trabajo realizado por el Auditor donde debe mencio--—
nar las deficiencias encontradas y las recomendaciones -
gue juzgue convenientes para lograr una mayor eficiencia
vy productividad en las operaciones,

El informe de la Auditorfa Operacional no tiene la fina-

lidad del dictamen de la tradicional Auditoria de esta--

dos financieros, ni es posible darle tal alcance, ya que

no exristen reglas aenerales que norme su actitud ni prin
cipios de productividad y eficiencia establecidos,
embarago, se limitan a las politicas,

sin -
objetivos, procedi-
mientos y controles operativos en cada una de las Empre-
sas en particular, pues &stas son las gue norman el desa
rrollo de la Auditoria Operacional, de tal forma el Audi
tor podrd opinar si las operaciaones se desarrollaron de

acuerdo a las reqlas establecidas y en que grado de cum-
plimiento se llevaron a cabo.

El informe tiene como finalidad destacar las fallas exisg
tentes, cuya solucifén puede redundar en mejor eficlencia
operativa y en esta forma tener mayor productividad.

1. CUALTDADES DEL INFORME

Como ya se habfa mencionado, el iInforme de la Auditoria
de Operaciones, no es como el informe de la Auditorfa de
Estados Financieros, puesto que &ste muestra principal--—
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malmente la situacifén financiera a una fecha determina~--
da y los resultados financieros alcanzados en determina~
do perfodo, en cambio en el otro, se plasma la eficien--
cia y productividad de la Empresa.

En el informe de la Auditorfia Operacional Gnicamente se
sefialan las deficiencias detectadas, se destaca el efec-~
to y las consecuencias y comenta la causa que las provo- .

Ca.

Las recomendaciones generales deben ser constructivas y
libres de prejuicios. El Auditor debe asumir una actitud
constructiva que denote su buen juicio y bhien formadgo --

criterio.

Puesto gque no puede haber reglas fijas .para la elabora--
cién del informe de Auditoria de Operaciones, se pueden
congsiderar las caracteristicas que lo hagan persuasivo y
convincente, y que motiven a los encargados de solucio-—
nar los problemas que en €l se sehalan, a atenderlos de
inmediato con el objeto de aumentar la eficiencia y pro-
ductividad.

En el informe se presentard la situacién general de la -
Empresa con los resultados alcanzados en la revisién, in
cluyendo recomendaciones para mejorar la eficiencia en -~
los departamentos, estas recomendaciones dehen egstar reg
paldadas con argumentos s&lidos.

Debe tenerse muy presente, gue no importa gue tan bri-—---
llante sea el criterio empleado por el Auditor ni gue --
tan significantes sean los puntos de Auditorfa descubier
tos, el efecto de cualguier Auditorfa se veri seriamente
demeritado por un informe mal redactado o presentado.
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Hacer una Auditoria no es lo mismo gue informar una Audi
torfa.

Un aspecto muy importante gue debe tener en cuenta el Au
ditor para la elaboracifn del informe es la forma de co-

municar los resultadosz, yva que Csta seri la forma de to-

marse como sugerencia, observacidn o hasta orden., EL in
forme de la Auditoria Operacional actfla como consejerc.

Para la elaboraci&dn del inforxrme
las siguientes caracteristicas:

es necesario observar --

a) Tener las ideas gque se van a exponer,
sas.

claras y preci-

" b) Redactarce en buen Espafiol y escrito con la suficien-

te claridad, en un lenguaje enfocado a quien va diri-
gido.

c) Redaccidn gsencilla, clara y precisa.

d) Scr constructivo y positivo, utilizando palabras core

tesces.

e) Seguir una secuencia légica, jerarquizando los proble

mas de. acuerdo-a su importancia.

f) Debe escribirse en forma convincente, reflejando se-~
guridad en lo que se est8 informando.

g) Cuidar la redacciGn acatandose a los lineamlientos gra
maticales. :

h) La presentaci6én del material debe ser atyxactiva.

73



i) Inclufr una breve explicaci®n del alcance del trabajo
realizado.

j) La informacién debe ser suficlente, dindole a cada ~-

punto un tratamiento breve y conciso, incluyvendo Gni-

camente la informacif6n escencial.

k) Anexar al informe, gr&ficas, cuadros, y diagramas que

tengan relacifn con lo tratado.

1) Los anexos deben llevar explicacitn y referencia al -
texto.

m) Debe presentarse con la mayor OPORTUNIDAD, va que de
otra forma pierde su Importancia.

n) Etc.

El concepto de Auditoria Operacional encierra caracteris

ticas tan diversas, gue no aes posible que como resultado

final de nuestro trabajo presentemos una opinifn funda--
mentada sobre el grado de eficiencia vy productividad en
Jeneral de la organizacifn,

como sucede en la Auditoria
Financiera.

No es posible emitir un "dictamen" de Audi-
toria Operacional.
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2. FORMULACION DEI INFORME

Como se mencionf en el punto anterior, para el informe -
de Auditoria Operacional no existen reglas fijas, Sin -
embargo, su contenido debe ser fiel y objetivo.

El Auditor debe preocuparse gue £l informe esté de acuer

do a las necesidades de la Empresa asi como a sus politi
cas.

El informe debe redactarse apegédndose a los hechos, sin

perder de vista a las personas a guien va dirigido y --

sean &éstas quienes van a tomar las medidas necesarias,

Es necesarioc gue el informe se elabore en forma breve, -
clara y con redacciédn sencilla, sin dejar de incluir la

informacifn necesaria principalmente donde se encuentran
las deficiencias.

Tambifn se deben mencionar aguellos aspectos donde se en
contrd un control adecuado y no cxista la necesidad de —
modificar las actividades en la Operacidn.

La forma de presentacitn del informe de Auditoria Opera-—
cional no es estindar, es decir, no debe apegarse a un —
formato f£ijo, por el contrario, debe adaptarse a las ne-
cesidades de las investigaciones reaslizadas. 5 este res
pecto{el C.P. Salvador Obleta LOpez y 21l C.P. Jos€ Luls
Castillo- Rodriguez dicen lo siguiente:

"Serd muy peligrosc para los objetivos del Auditor, tra-
tar de utilizar formatos estidndar de reporte, saobre todo
cuande se estd iniciando la Auditoria Operacional en una
Empresa, las caracterfisticas de cada departamento son di
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ferentes, asf como el tipo de t&€cnicos o profesionales -
que los dirigen;

consecuentemente,
Auditor,

si por comodidad del
se trata de simplificar la elaboracifn del re~-~

porte, puede caerse en grandes errores"” (Obieta, plg.6l).

Para la elaboracitn del informe es conveniente conside--
rar las siguientes recomendaciones:

a) Introducciln, donde se incluye el alcance del trabajo

desarrollado.

b} Hallazgos sobresalientes,
mayoy importancia,
rrectiva, es decir,
da en sabex,

mencionando los hechos de -
donde es5 necesaria una medida co--
lo gque la Gerencia estd interesa-

¢) Descripciétn de los problemas, indicando las dreas de
operacifn donde existen.

d) Comentarios y sugerencias, mencionando casos especifi

cos donde pueden modificarse criterios v procedimien-
tos.

e) Fuente de datos, gue incluyan gréficas, cuadros, gri
ficas de fluijo, eta.

Estas recomendaciones son mencionadas en forma no limita

tiva, ya gque comn mencionamos, el informe debe adaptarse

a las necesidades de las investigaciones y a la obliga--—
¢ifn de enterar a la Gerencia de los aspectos observados.
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3. s s o)

El Auditor Operacional es responsable ante la Gerencia
General de la revisién efectuada en todas las Sreas de
la empresa, asi como de lo que informa respecto a los
. problemas o situaciones especiales.

El informe es el reflejo de la calidad profesional del
Auditor en el cual incluird la informacién objetiva y

suficiente gue muestre los resultados alecanzados en su
revisién y las recomendaciones aplicables a corregir

las fallas encontradas.

La informacidn que proporciona ¢l Auditor a la Geren--—
cia le va a servir a désta para la toma de decisiones,-
- por lo cual para que la Gerencia tenga suficientes ele
mentos, el Auditor tiene la obligaci6n de presentar --—
con la mayor oportunidad datos reales de la Empresa, —
como = el logro de los objetivos y el porqué de las --—
desviaciones, sistemas y procedimientos adecuados a la
operacifn, control interno aplicable, eficiencia en el
personal.

La responsabilidad del Auditer es principalmente el --
informar a la Gerencia y vigilar el buen funcionamien-
to en general de la empresa, esto es analizando todas
las &reas constantemente, con el Gnico £in de optimi--
zar las operaciones.
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B EMISION DEL _INFORME

DespuBs de haber analizado en el inciso anterior las
cualidades del informe y habiendo recibido el Auditor
los datos del anilisis, el borrador del informe tiene -~

que ser discutido con el personal afectado antes que -~

sea emitido el informe final.

1. ucio o SONAS

Al entrar en esta fase, el auditor cuenta con el estu-
dio y el andlisis de su investigacidsn asi como de las

sugerencias que estime necesarias.

Sin embargo no es conveniente gue el informe sea emiti
do sin haberse comentado las obserwvaciones mis Iimpor--
tantes con el personal operativo. Esta prictica evita
r& que en el imforme se den resultados donde se¢ consi-
dere Gnicamente el enfogue del Auditor, por el contra-
rio de &sta forma estarsd confirmando sus evaluaciones

al comentar las faltas con las personas directamente -

responsables.

Tambi&n se beneficia el personal operativo al enterar-—
se de los problemas a resolver, teniendo la oportuni--—

dad de presentar su posicidn.

La entrevista final con el personal operativo debe ser
preparada por el Auditor quien definird cual es el per
sonal gue debe estar presente. Es muy importante el -
determinar el personal gque esta relacionado con los ==
puntos a tratar ya gqgue de otra forma la entrevista per

derd la utilidad deseada.
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En preparacifn para la entrevista, el Auditor comunica
rd con la debida anticipacifn la fecha, hora y lugar -
donde se realizar& la junta, esta comunicacibn puede -
ser a través de un memorandum. Es conveniente tambien
incluir en dicha informacién los puntos a tratar, de -

esta forma los participantes podr&n hacer los prepara-—
tivos necesarios.

El éxito de la investigacidn, sin duda es la forma en
que sea expuesta al personal operativo. Durante la -~-—
discusit6n del informe el Auditor presentard las reco--
mendaciones necesarias de forma tal que se tomen como
problemas no como errores o deficiencias del personal,

de esta forma tendri su cooperacidn y no una actitud -
defensiva.

"En la entrevista final debe haber franqueza completa

as{ como una amplia y libre discusi6n”. (Lindberg pag.
48)

Lo anterior trae como beneficio el aclarar algunos as-
pectos que puedan haberse tomado como deficiencias.

No es conveniente publicar material que no haya sido -

discutido con el personal de operaciones, esto produci
rfa desconfianza del personal hacia el Auditor.
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). LALCION |

La distribucién del informe tambifn es parte del éxito
del trabajo realizado por el Auditor.

Dicha distribucifn variard en funci6n de las dreas o -
conceptos realizados.

El original del informe debe ir dirigido a la Gerencia
General. Las copias del informe deberén ir al Gerente
© Gerentes responsables del &rea examinada o cualquier

otra persona © personas con autoridad y que tengan un
interés especial.

"También es recomendable gue se envien copias © extrac

tos de lor informes a aguellos jefes de los departamen

tos que se harran visto afectados por las situaciones -—

encontradas en el departamento auditado. Es convenien
te gque en estss casos gse envien Gnicamente las partes
del informe gque contieren los hechos de referencia®.

(Obieta, pig, 62).
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C

YEB[E!QAQ!ON Y_EVALUACIONES POSTERIORES

El &xito del trabajo desarrollado por la Auditorfa Ope
racional se verfa modificado si las recomendaciones -~
poxr €1 expresadas, no fueran 1ievadas a cabo por el -—-
Personal operativo responsable de hacerlo.

"Alin cuando el cumplimiento de las recomendaciones es
responsabilidad del departamento revisado, el insistir
en su correccidn definitiva es tambien responsabilidad
de la Auditorfia interna, la cual quedari satisfecha --
por medio de la revisitn ¢ informacidn a cerca del Pro

grese de las medidas correctivas como parte de la pro-
xima auditoria"™ (Lozano, Pag. 33)

El departamento de Auditoria Operaciocnal es el encarga
do de hacer las verificaciones postericres vy revisar -
gque se havan cunplido las acciones necesarias,

en el -
tiempo que se considere necesario.

El objetivo principal de la verificacién posterior es

el completar cualguiera de los aspectos de las recomen
daciones sugeridas. ‘Tambien debe cerciocrarse de gque -

el nuevo sistema o procedimiento funcione correctamen-~
te.

Para llevar a cabho 1la verificacién posterior, el Audi
tor se basari en la lista de recomendaciones de su in-

forme e investigar8 cada una de ellas para cerciorarse
de su ejecucidn.

En la adaptacifn de un nuevo sistema se pueden presen-—

tar problemas imprevistos que provoguen en retraso en
el cumplimiento de la actividad. Tambien se pueden ep
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contrar estos problemas en la adaptacidn o sistematiza

cifn de datos en equipo de procesamiento de datos debi

do a falta de capacitacitn del personal o programacién
deficiente.

Otro problema gque se puede encontrar el Auditor al re-

visar e€s gque no se ha hecho ninguna accifin para imple-

mentar las recomendaciones, posiblemente por omosibn ~
o por resistencia del personal.

En este caso el Auditor tratari de obtener una explica
cifn del motivo y convencer al personal para gue se --

lleven a cabo las recomendaciones, en ¢ase contrario,
el Auditor deberd comunicar por escrito a la Gerencia
esta situacibn.

Deberd darsele una atencién especial a agquellas recomen

daciones que no hayan sido aceptadas completamente, por
no estar de acuerdo los departamento. Esta atencidn de

be realizarse muy de cerca para verificar gue se cumpla.

Las recomendaciones que no havan sido tomas
o

en cuenta -
por el personal operativo,

es deciy gque no se hayan im-
plementado en un plazo razonable deberdn ser comunica--
dos al Gerente General.
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La Auditorfa Operacional constituye en la actualidad el

sistema de evaluacidn, eficiencia y productividad del -

eiclo operativo mis importante en el campe de la Conta-~
duria PlGblica, pues es mediante &sta como se logra cong

cer en detalle la Forma de operacifn de las empresas,

detectando deficiencias y proponiende scoluciones adecua
das que pueden permitir:

1. Implantacitn de nuevas t&€cnicas y sistemas tanto —-
operativos come administrativos que colaboren a lo-
grar un mavyor gorado de eficiencia en los obijetivos
de la empresa.

2. Reduccibn de costos sin dembrito de la calidad de -
los servicios y bienes ofrecidos.

Es

a su vez un apoyo muy importante en la direccibn de
la Empresa, por ser un departamento en el cual se tiene

un trabajo de andlisis muy profesional.

La informacién que ofrcce a la Gerencia es de suma im~-~

portancia, la cual le avuda en la toma de decisiones.

La Gerencia General atiende problemas muy variados y -—
complejos que a veces le guitan demasiado tiempo come -
para podexr analizarlos mis a fondo, es aguf donde la Ge
rencia necesita el apoyo de un trabajo profesional con

informacifn confiable gue le sirva para la resolucidn -
de dichos problemas.

Es sumamente benéfico para las Empresas oontar con un -
Departammnto de Auditoria Operacional por ser un depar-
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tamento de apoyo que constantemente realiza investiga--—
ciones para optimizar las funciones en todas las &reas
de la Empresa.
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