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CAPITULO 1.- LA AUDITORIA INTERNA COMO ELEMENTO -
DE CONTROL ADMINISTRATIVO. 

1 ,l.- Antecedentes. 

Pero manejar con 6xito une compeftíe, el administre 
dor debe definir sua objetivos, hacer planea t or:: 
genizor un aiateme de procedimientos, establecer -
m6todoa apropiados y normas do opereci6n y sobre
todo delegar autoridad e diferentes niveles, Asi
mismo ae ha dado cuenta cual ea el valor que tiene 
el contar con informaci6n confiable y actualizada
que le permite dar cuenta y ra:6n de c6ao ha mane
jado loa recursos que ae han puesto bajo su tutela, 
cuando -noa a trav6a de la preaentaci6n de Esta-
dos financieros a los accionistas de la empresa. 

Esta situaci6n provoc6 la creaci6n de la labor de
Auditoría Interna. la cual tuvo en principio, la
simple funci6n de revisar la exactitud de los re-
portes, posteriormente, el administrador se di6 -
cuenta de que con el correr del tiempo los procedi 
mientoa ae vuelven anticuados, sistemas que eran -
conaideredoa v61idos ahora no lo son. Por lo tan
to al decidir si los cambios se hacen ahora o S<l -

dejan para m6s tarde, es sumamente importante para 
el administrador moderno, un retraso ol respecto,
puede causar p6rdidaa innecesarias, Esto motiv6 -
que le Auditoría Interna se transformo. 

En efecto el Auditor Interno ha dejado de ser el -
simple revisor de sumas y comprobantes, para dedi
carse ahora tambi6n e iJent,f,car errores de proc~ 
di mi en tos, m6todos de <·antro I obso I e tos o i na,focu2 
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dos, así como m.intttncr efi,·11: v,91 l..1ru:i11 Je \)U&.• -

Id& polít,~'18, pl4nc~ y proccd,mrcntos ~on ~cgu,-
dos eficientemente por el pt..•r!IOndl J.._. Id cmprettd. 

Actuolmonto lo Auditoría ea tomodd como und ldhor
do evoluaci6n dentro de la or9c1r,1:lll11.·16n, Jcst1na-

doa o lo reví ai6n y vigi loncod ,., stem:it1<·.i de, los
oporocionea contables, y dSÍ como t.imb,6n do l.is -
operaciones financieros~ de los sistemas, proccd, 
miento& y m6todos de control .idmini strdtovo. -

Ante o ato ponorom.i, e I oudi tor que tr.ib.ijo ,·omo -
on11l i at11 do loa estados fin.inc,eros, en su cdlodad 
de auditor Interno, se encuentra en 1nmeJordble po 
aici6n de prestar un servicio a la dita gerencia; 
direcci6n, mediante sus dni61isis, ver1f1ca,~1one.s,
evaluacionos y recom~ndaciones, sohrc todo en el -
campo operacional, donde hasta Id fechd su ,nter
venci6n hobío sido muy limitada, es dec,r, debe do 
realizar un examen crítico y evolu.ir las operacio
nes de la empresa, con el fin de promover la efi-
ciencio en el desarrollo de codo uno do ellos. 

Poro lograr todo lo anterior el Auditor Interno d~ 
be de revisor y evaluar en formo cansí stente ) ob
jetiva el sistema de control interno que teng.i ,m
plontodo la empresa, para adecuarlo a los necesid,!!_ 
des de la misma, ya que do la eficiencia que guar
de cate sistema, der,ender:i qu,• se ohtenga una in-
formaci 6n financicra-ccon6n11cd, v~r~= y oportund -
que justifique y va lar._. 1 a I ahor que desempeña "1 ·· 
auditor interno como un profe,., ono sta que debe fo!: 
mar parte de I equipo de I a ger,•nc, a en todas I as 
empresas. 



Unc1 do laa c&1r.ic.·tt..•rÍt6t1<.·dtt. fund11mont11le1t que de~·
de poseer todo dopart.imento de duJ,toríd ,nternd,
es Id indcpondenc1&1 con Id que opera, )'el i1uc lo, -
auditores deben sentirse libre,. de la,. l'resione~ -
de organi:aci6n que l,m,ten su objet,viJ.xl al ,... __ 
leccionor los aspectos que deben examinarse o bien 
evaluar dstoe, pero poder cautir uno 1nformt1ci6n -
totalmonto impdrcial como se, dohe de esperar de e~ 
te profesionista. 

1.2.- Definici6n de Aud,torÍd lnternd. 

Actualmente entre los elementos que proct1con la -
Auditoría Interno en las cmprcsds privados~ orga
nizaciones del sector pGblico y poracstatal de - -
nuestro país, se ha generado la necesidad de cono
cer y practicar lo que modernamente se ha dado en
llamar nAuditorío Operacionoln. La cual viene a -
amp I i ar )' comp I ementor I a func i 611 de Aud, torra In
terna. La cual para efectos de este estudio ten-
drli 2 enfoques; un enfoque contable )' un enfoque -
operacional. Porque so considera que la Auditoría 
Interna es une sola~ su nombre varía de acuerdo -
al Sirca que se rcvi se ~ la actitud mental que se -
observe, yo que los t~cnicas por apliccJr, son lt1s
mi Sffldti con pequeñas "Vt1r1ante'I. Si en nuestro caso 
concreto, exc1minamos lo~ 6reds de operaci6n de una 
empresc1 para detcrmin,1r sr su tienen los controles 
pard operar i·on cfi(·i,·ncid, tendiendo a la dism1n!:!. 
ci6n de costo,i ,,.,ra on<·remcntar la product,v,dad ~ 
consecuentemente impa,·tor en las uti lid.xlcs en fo!, 
ma positivo, definitivamente estaremos hablando de 
Auditoría Interno con un enfoque Operacional, 



En cdDlbio •• la 1.ihor u"tli d1r191J.i., lo~ reg,,.- -
tro8 contables poro ascgurcJrse de lt1 <.·orre'-·'-·,6n Jr 
los mismos, osf como de quo los d~t,vo~ Je lcJ em
presa est6n Jubidamente, protegidos, ..., estarli - -
aplicando el enfoque contable. 

De lo anterior se infiere quo la Auditoría Interna 
es una actividad de evaluaci6n, destinada a la rc
visi6n y vigilancia sistem¡tica de Id& operaciones 
contablos, financieras y administrotivcJs, con el -
fin de cerciorarse de que se desarrollan con 6pt,
me eficiencia, ol mínimo costo posible. 

Como se puodo aprecior en el concepto citado, la -
mete fundamento( do esta actividad es promover la
oficiencia en el desarrollo de cada una de las ope 
rociones, produciendo como consecuencia una diemi: 
nuci6n en sus costos, que se traducen en ahorros. 

Con base en lo anteriormente e~puesto, se deduce
quo la #Auditoría Interna es una actividad de eva
luaci6n dentro de una or9anizaci6n, destinada a la 
revisi6n y vigilancia sistomlitica de las operacio
nes contables financieras y administrativas, con -
el prop6sito de promover la eficiencia en las ope
raciones, mediante ol estudio de sus procedimien-
tos y controles administrativos". 

Como consecuencia del concepto anterior, se deduce 
que los objetivos que la Auditoría Interna pers,-
gue son: 

1.- Re .. isar >· evaluar el grado de ra:onabili-
dod y aplicaci6n de los controles conta- -
bles, financieros y de operaci6n. 
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2,- Asogurarae del grado de cumplimiento con -
las políticas, planes y procodimientos es
tablecidos, 

J.- Cerciorarae dol grado on ol que los acti-
vos do le omprese so oncuentren controla-
dos y salvaguardelos contra toda clase de
si ni astros. 

4,- Asogurarse do la confiabi lidod de le infor 
meci6n producida en la organ1:ec16n. -

El adecuado y oportuno cumplimiento de los objot,
vos mencionados justificar6n le existencia del - -
6ree de Auditoría Interna dentro de la organiza- -
ci6n de le empresa; y en la medido en que le cali
dad de los resultados de su labor se incremente, -
su importancia dentro de esa orgenizaci6n oumenta
r6 alcanzando muy altos niveles y logrando el rec~ 
nocimiento de todas las 6reas, 

1,J,- Campos de Acci6n de le Auditoría lntorne, 

La toma de decisiones es considerado como el acto
de mayor importancia en la odministraci6n, ya que
determine el c-ino que seguir6 la ompresa. Un r~ 
qui sito de capital importancia para I legar a uno -
decisi6n que pudi6remos I lomar científico, es con
tar con le dobida informa,·1611. Tambi~n se requ,e
re un conocimiento cloro de lo formo en que tra~d
je le orgenizoci6n. ¿C6mo se llevan a cabo los -
planes? ¿C6mo se examinan los resultados? ¿C6mu·· 
se ejecuten los mejoramientos? por otra parte, - · 
¿cu61es son los problcmd~ ,,1h~rentcs a los obJt•t1 



" 
vos)' planes., poi ftil"d!I ) Jl."(ºI SIOflt.·~, ~· ~t,•ffldS ~ -

procedimientos, m6tod05 de opcroc16n, recursos fí
sicos )' humanos? habrli que preguntar8t"' tamh1~n ,:ó
mo se ver6n afectados on e I futuro todos estos ""
poctos. Cuando se considero la eficac,o de lo .ad
ministraci6n y el acierto de los decisiones, res.al 
ta la importancia de contar con todo esta informa: 
ci6n, a fin do determinar si son molos o buenas 
las condiciones que prevalecen en Id cmpresd~ 

Mediante uno adoptoci6n constante a lo nuevo pora-
1 agror una ma)'or e f i cae i d, 1 a c1dm in i strdc 1 6n puede 
hollar lo formo de redunr lo" l'ostos y aumentar -
las ganancias. Es menester que los auditores ob-
tengan, investiguen y evolGen informoci6n precisa
y al día, y que presenten los resultados obtenidos 
a la gerencia, para que 6sta preceda a dictar las
medidas correctivas de acci6n. Esto quiere dec,r
que se deben definir los c•pos de la Auditoría en 
1 a que se de sean de sarro 1 1 ar I os I obore s de I de par 
ta11ento. Generalmente se piensa en desempellor tr:; 
bajos cuyo principal finalidad es vigi lor los rutI 
nas contables de la empresa, es decir, enfocar la
Auditorío solamente o los efectos resultantes de -
la administroci6n de la empresa, olvid~ndosc de -
las causas que dieron origen c1 esos efe(·tos. 

Esta incl ina,·i6n trdc como '-,onsecuenci d que l.i la
bor del Auditor rc~ulte incompleta, así mismo, si
s61o se pretendierd r~c.11 i :ar una l.ibor enc.,ausc1da d 
la revisi6n y vigi l11nci.i de las políticas, s1stc-
mas y proced i mi "ntos, e I trobojo de I Auditor tam-
bi 6n quedaría incompleto, lomitindosc su proJucti
vidad en lo empresa, Por lo tonto lo ideal es que 
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e I depdrt..,,onto de Auditoría Interna •·ubr.i .im(,.,,. -
tipo~ de trabojo, es decir, que desdrrol h.• l.iborf.!'~ 
de ta I maner.i que conjugada,. d<·n como re su I t .ido -
un.i productividad 6ptima y de m6,oma cal,Jad. 

Sin embargo, aCin cuando en ... bos •·ampo" las laho-
res que se desarrollan son eminentemente la~ u~ vl 
gi lar, revisar)' evaluar, existen d1Íl·rcn,,1c1& que 

las hacen distintos a uno de la otro, esas Jiferell 
cias se pueden resumir como sigue: 

t.- la Auditoría Contoble actCio preferentomente
sobro los efectos de las decisiones odminis
trativas, mientras que la Auditoría de tipo
operocionol octCia sobre la" causos de esas -
decisiones. 

2.- En lo Auditoría Contable se persigue ,,ue los 
estados financieros, libros y registros de -
la empresa reflejen cifras correctas, en tall 
to que la Auditoría de tipo operacional pre
tende que se obtenga un m&ximo de eficiencid 
con un mínimo de costo en el desarrollo de -
todas y coda una de las operaciones de la -
mi SIiia. 

la existencia de los diferencias mencionadas no es 
i ndi ci o de que ambas <" 1 as,•s de Auditoría sean in-
compatibles entre si, ~ino ,,ore I l~ontrorio SL· ,·o!!! 
plementon. Ya que de est.i formo se estudia y ,•va
lua el C"ontrol interno de 1.i •·omp.iñía en su s,rnti
do m:.s amp I i o, en ra:6n a I a ,·u,11 se puede propar
c i onor a la adm1niMitrilt·i6n und 1níormaci6n mS ... l"O!!!, 

pletc1 sobre el , .. stcJdo ~lL'nl!'l".il <1ut.• ~uJrdd Id empre

sa. 



l • .J.- El ~ontrol lntt•rnu ,·umu PJrt,• "l,•Jul~r J1.· 111 

Fun,·16n Je AuJ,torf.i lnh•rnJ. 

Como )'11 se hd m<•n,·ion.ido IJ fun.-r6n J., AuJ,torí.i 
Interna est~ cru·t.1minOOa a br1ndJr d Id gcrl."lh"lcJ, 
infor111aci6n contc1blc, es de,·, r, que los rc~11 stru,
muostren cifras correctas, a~r cocno t.imh,én 1nfor
m11ci6n que le permita conoc-er lo adtH·uado de lo .. -
procedimientos, planes, polít1C·cJ~ ~ mftoJos de'º!! 
trol. 

Así como la protección que tiene su "'"·ti"º, l"6 de-· 
cir brindarle elementos de Ju1,·io neC"cscJr10~ pdr·c.1-
que en baso a ellos tome decisiones. 

Ahora bien, pllr,> que sea pos1hle brind,>r este tipo 
de informaci6n consid~ro que es necesario que lcJ -
funci6n de Auditoría lntern,> tenga como p,>rte medu 
lar el estudio )' e\raluac16n del Control Interno. 

Puesto que el control interno tiene t.•ntre sus tres 
objetivos reconocidos, uno que es prec1sc.1mentc pro 
curar a la empresa informaci6n correctcJ > segura,~ 
entonces es natural que los Audi tur,•s Independien
tes primero y los Auditores Internos má8 tarde, -
que buscan informac-i6n confiJhle huh,esen de ,>cu-
di r al e><omen de I Contro 1 1 nt<"rno pre.-. sJmente •·o
mo el mect.1n1srno dentro de lt.1 empre~~, por el cuc1I, 
entre otr4.1s cos&1s, s~ tri11t.i de ohtener una I nfor-m~ 
ci 6n corrcctc1 y sc9uru. ~o ets e I Gn1t·o obJct, \<O -
de Contro 1 1 nterno, lrny otro ohjet i, o mu)· 1mportJ!!, 
te que es pro<.·urar qu'-" esl" mc<..·c1n1smo d~ .i la cmpr~ 

so su protecci6n p<1tr1mon1JI, En otr,>s p.ilohros,
cuando se tiene una estructurd en Id emprcsc.1 de 
Control Interno, se logro o se pretend<" lograr 
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por· un lddo 1riform,h 16n conf1Jhlc) r,or otn., IJdo

int,•9r1Jdd, '.'K!yur1J..iJ 1.•n lo, h1coc.., Jl· 1\.1 1.·mprc,,.1)

y ¡l.·ldro~ tdfflh1l-n c.·~ fue :- lont1n,JJ ,,cndo, un d.;! 

pc~to 1mportdntc f'drd lo~ A11J1torc~ 11,tcrnos. 

Muchas gentt•!'t hdhl.:m d~ IJ AuJ1 torÍd lnterncJ como

el ~JUdrJ,¡m Jl? todos los Jcmds <ontrole:-,; !'lo11.·ndo -

A,JJito,·fa lnterrld un ~ontrol, qui:~ el pr1ncipdl -
de Id Admini strac16n de IJ cmprc,d, ~u mi~16n e, -
Mor el v19i ldntc de toJo~ lo:, dcml,., ":ontrolcs. 

En su sentido mSs am~lio, co,,trol interno es el 
si stcmt.1 por el cuol se d.i efecto d la ddm1n1 !'itr..i-
ci6n do una entidad ccon6mH.:.i. En este ~nt1do, -
el t6rmino cJdministrari6n ~e cmplcd pdrd dcs1gndr
cl conjunto de acti ... iddde:i ncl:Cst1r1c1s pdra lograr
el objeto de la entidad ~con6m1ca, Aharca por lo
tanto, las actividc1des de d1recci6n, f1ndnc1dfflrcn

to, proraoci6n, producci6n, d1strihul.·i6n y consumo
de una empresa; sus rcldc1ones púhl1cds )' privadds 
y la vigi lancic1 general sobre su pit1trimon10 )' "io-
bre aquc l los de quienes depende su <..·onservac16n )'

crecimiento. 

De acuerdo con I o anterior, y segt'.in I o dcf i ne e 1 -
Comité de procedimientos de Auditoría del Institu
to Amcricono de Cont.1dorcs en su e!Studi o I ntcrnal
Control. 

"E I contro I i ntcrno comprt.•nJc C' 1 p I dn de organ · .: ~ 
ci6n y todos los método~}' procedimientos que •. ,. 
forma coordinada se c:tdopt1.1n en un ncgoc i o par,1 ~-1_:1: 
protccc i 6n de sus activos I t.1 ohtc-nc· 1 6n dr In tC1_, m,1__: 

ci6n f1nc1ncier.i corrcct,1, ".>C''-lur.,_, 1~ promo,:1{'·1 ,f~· 
eficiencia de opcr1LKi611_~,_l,_1_t.1dhe-.16n ,1 l,lSJ'• 't; 



cea prescritas por le direcci6n•. Esto definici6n 
reconoce que ol sistema de control so oKtiende mis 
elll do lea funciones que directoaente correapon-
den o loa dopert-entoa contables y financieros. -
Tal sistema puedo incluir control presupueste!, -
costos eatlnder, informeci6n peri6dica sobre la 
operaci6n, anlliais estedrsticoa y su distribuci6n, 
progr-a de entren-iento del personal, un cuerpo
de Auditorra Interna, estudios sobre tiempo y mo~i 
mientas propios de le ingenierra industrial y con: 
troles de calidad mediante un sistema de inapec- -
ci6n que es fundamentalmente une funci6n de produ~ 
ci6n. 
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CAPITULO 2.- ESTUDIO Y EVALUACION DEL CONTROL IN
TERNO. 

2.1.- Revisi6n del Aspecto Administrativo. 

Puesto que el Control Interno es el sistema por el 
cuol se da efecto o lo odministroci6n para los fi
nes de informoci6n, protecci6n y eficiencia, se ha 
ce necesario conocer las disposiciones ad•iniatra~ 
tivos que den lugar o lo informeci6n que v-os a -
analizar. A continueci6n se muestren los eleaoen-
tos m&s importantes que el ouditor deber& tomor en 
cuente el revisar el aspecto administrativo de le
empresa o dependencia sujeta e su intervenci6n: 

1.- PLANEACION 

Le pleneeci6n debe considerarse como une oc 
tivided sistem&tice epoyode en datos objeti 
vos y en estudios t6cnicos pera que est~ d!_ 
bid.,ente fundamentada en políticas y pro-
gr-es coordinados en forme odecuada paro -
que ,stos, o su vez sean instrumentos cf1c~ 
ces pare fijar el curso concreto de occ,6n
que he de seguirse, estableciendo los prin
cipios que hsbr6n de de orientarlo. 

Los políticos pueden definirse como: crite
rios generales que tienen por objeto orien
tar lo occi6n, dejondo o los jefes campo p~ 
ro los deci sioncs que les corresponde t0111or; 
sirven, por el lo, pare formulor, interpre-
ter o suplir los normas concretas. 

Lo importoncio de les políticos en sdmi1ois-
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troci6n es docisiva porque son indispenaa-
bles paro la adecuada dclegaci6n, la cual,
º su vez, es esencial en lo administraci6n. 
Con mucho frecuencia suele confundirse a -
las políticos con los objetivos~ con los -
reglas, por ello trataremos de establecer -
su diferencia. 

las políticas ha dicho alguien, son el •ob
jetivo en occi6n•, esto es absolut•ente -
cierto pero no basta para definirlas. El -
objetivo fija las metas en tanto que las po 
líticas imperan un orden para lan:orse a.: 
conseguirlas seftalando algunos medios gen~
ricos para llegar hasta el las. 

REGLAS PARA LAS POLITICAS: 

A).- DE SU FIJACION. 

Debe cuidarse de que todas las políticos -
que hondo influir en la actividad de una -
secci6n, departamento o toda lo empresa o -
dependencia queden clar<1111entc fijadas, de -
preferencia por escrito. 

8).- DE SU DIFUSION. 

Si~ndo el fin de las políticas orientar lo
dC'c16n, es indi spensdhlc que sean conocidas 
debidamente en los niveles donde han de ser 
aplicadas. Los política,. formuladas)· gua,i: 
dadas no pueden cumplir su misi6n en obsol~ 
to. 
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C).- DE SU COORDINACION. 

Debe cuidorae de que existo olguien que - -
coordine o interprete con volide: lo oplico 
ci6n de lea políticos. C0110 loa políticas: 
no son normas concretes, sino principios Q! 
nerolea de occi6n, preci ••ente por su octi 
tud y genero I i dad se corre e I pe I i gro de _: 
que olgunos do loa jefes que hende oplicor 
los los entienden de un modo y otros en un: 
sentido diverso o controrio. 

D).- DE SU REVISION PERIOOICA. 

Debe fi jorae un t4Srmi no en e I cual todo po-
1 fti co debe ser revisado con el fin de evi
tar que so considero c-o vigente alguno -
que en reo I i dad yo no I o est6 o que .;, con 
sidere que los ectuolos cubren olgGn nuevo: 
c-po cuondo en realidad carece de política 
111 respecto. 

11.- ORGANIZACION: 

Por org11niz11ci6n entenderemos 111 coordine-
ci6n de les actividades de todos los indivi 
duos que integren le empresa con el prop6si 
to inmediato de obtener el m6ximo eprovech~ 
miento posible de los elementos moterieles, 
t6cnicos y humanos en le reolizeci6n de los 
fines que le propia empresa o dependencia -
persiguen. 

lo orgenizeci6n os un verdadero proceso; es 
decir, lo orgenizo~i6n nunca es est&tice, -
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dobemoe considerarla dinúiica porque aun -
cuando un progr-a de hecho ya se haya con
cluido, on eae momento ya ha sufrido cam- -
bios, 

La organizaci6n como obra humana nunca pue
de sor porfocta aunque si empre aeri perfec
tible, La organizaci6n no es un fin en sf
mi•a, es un medio. 

PRINCIPIOS BASICOS DE LA ORGANIZACION. 

a) PRINCIPIO DEL FUNCIONALISMO. 

1,- Los actividades de la empresa deben di
vidirse y agruparse de uno manera orgi
nica constituyendo funciones. Por fun-
ci6n se entiende un conjunto de activi
dades distintas pero relacionadas entre 
ar por la finalidad com6n que persiguen. 

2,- En la aeporaci6n do funciones debo evi
tarse su dup I i ci dad. No debe darse a -
los funciones secundarias mayor valor -
que a las esenciales. 

J,- Debo procurarse que cada funci6n se re.! 
lice en una sola secci6n, Departamento 
o ireo de la empresa, 

4,- La unidad o departamento de uno empresa 
que tongo o su cargo una funci6n princi 
poi deberi controlar las funciones 01",l 
liares o de servicio, 
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b) PRINCIPIO DE LA JERAROUIA. 

1.- En toda organizaci6n no deben existir -
m6a niveles jer6rquicos que los india-
pensables. 

2.- Le delegaci6n de 111 outoridod debe he-
cerse en el grodo y medidas necesari11s
p11r11 el eficaz cumplimiento de loa rea
ponaabi lidedes esignedes al ejecutivo -
de legado. 

3.- La dele911ci6n de la autoridad debe he-
cerse de acuerdo con principios y nor-
•11• t6cnic11s y no 11rbitr11ri-nte. 

4.- Cede persone debe tener un solo jefe. 

S.- Al tratar con los subordinados, los je
fes ejecutivos deben respetar les lf- -
neas de autoridad ya est11blecid11s en 111 
or9aniz11ci6n (no deben salvarse conduc
tos). 

6.- La diferencia entre la autoridad de 1r
ne11, 111 de asesoramiento t~cnico (comG.!l 
mente I lemade steff) y la funcional de
ben ser entendidos con todo claridad e.!l 
tenderemos por: 

AUTORIDAD LINEAL. 

Es la relaci6n de mando directo que existe entre -
un jefe y un subordinado. 

AUTORIDAD DE ASESORAMIENTO. 

A diferencia do lo outor,J.:,d lin1•ol, lo de asesor,!!_ 
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miento no implico uno reloc16n de mondo, sino uno
reloci6n muy especial de ayudo, consejo o osesoro
miento. 

AUTORIDAD FUNCIONAL: 

Es quello que se ejerce en un orden funcional o Je 
ascendencia operativo atendiendo o uno necesidad -
de ejercer control operativo sobre uno fase del -
sistema, sin que esto implique une reloci6n de mon 
do eobre el personal encargado de le funci6n u op; 
rae i 6n que ae trote. -

c) PRINCIPIOS DE LA DEFINICION. 

los actividades, ohligac,ones, requerimien
tos y responsab, lidod de cado puesto deben
precisarse con lo mayor claridad posible. -
Igual precisi6n deben tener los límites de
outoridcld de cada puesto. 

d) PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION. 

las personas deben conocer los demlís pue,.·-
tos o 1ndi\tiduos con las ,1ue tendrlin contdE, 
to en el trahaJo paro lograr la 1nte9rac,6n 
de cad.i dopartamcnto o se,, , 6n hu.•cando una 
eficiente comunll::dci6n en todo"J los scnt1 ·

dos. 

e) PRINCIPIOS DE LA SELECCl~~-
Los hombrc!I que ocuJ, .. 1n los diferentes pur.~
tos de.- ld"fi estructur"d~ Jchen seleccionarsc
b~,., cemente bu .... -ando o pr·ocurando que coda
¡ nd i v, duo oc·upo I a Pº", c, 6n de trabajo quo-



17 

mejor corresponda o aus conoc••ientos, ex-
riencias, habilidades, .ipt,tudes e inter,a, 
debe poner"" •01 hombre adecuado al puesto
adocuado•. 

111.- DI RECCION: 

La direcci6n es aquel elemento de la ada,-
nistraci6n en que ae logra la reali:aci6n -
efectiva de todo lo planeado por aed,o del
ojercicio de la autoridad del adainistredor 
a base de decisiones, ya sean t-edas direc 
t-ento o delegando dicha autoridad. Se_: 
trasmite osa autoridad y sus resultados por 
modio de la cD1Dunicaci6n y ..., vigila siaul 
t,noa-nte que se cumplan en la fonna ade-: 
cuada todas las 6rdenes omitidas. 

Nos encontramos en el punto central y•'• -
importante do la adm1nistraci6n, pero qui:6 
por I o mi amo en que º" i sten mayor ntím,•ro do 
discrepancias. 

La esencia de la adminiatraci6n os coordi-
nar. La direcci6n es necesaria dentro de -
esa coordinaci6n. No so coordina para diri 
gir sino que dirgo para coordinar. 

FASES Y ETAPAS DE LA DIRECCION. 

a).- DELEGACION. 

0ue se delegue autoridad ya que se adminis
tra a trav6s de otros. 
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b).- AUTORIDAD. 

Que se ejorza esa autoridad para lo cual de 
ben precisarse sus tipos, elementos, clase;, 
.. t,éh.ra. La autoridad en una empresa debe 
ejercerse m6s coao producto de uno nc."1,:t: ~, -

dad de todo el organi-o social, que como -
resultado exclusivo de la voluntad del que
manda; así como es natural la tendencia a -
mandar, de imponer nuestra voluntad sobre -
los de116s, es tambi6n igualmente natural -
nuestra repugnancia a concebir esa imposi-
ci6n de otros. Cuando 116s se imr~~sonalice 
la orden present6ndola 116a bien c-o una -
exigencia que la situaci6n concreta impone
por igual a quien manda para exigir y a 
quien obedece para cumplir, dicha orden so
r6 mejor recibida. 

c).- COMUNICACION. 

Que se establezca canales de comunicaci6n a 
través de los cuales se ejerza )' se contro
len sus resultados. 

d).- SUPERVISION. 

Que se supervise el ejercicio de la autori
dad en forma simult6nea a la ejecuci6n de -
las 6rdenes. 

IV.-~ 
Existan diversas acepciones o definiciones
de lo que se debe entender por control; asf 
tonemos por ejemplo, qua para Henry Fayol,-
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en uno empresa •el control consiste an com
probar si todo ocurre conforme el progr-•
adoptado, e lea 6rdenea dadas y a los prin
cipios ad•itidoa•, otros autores lo definen 
como lo occi6n de: •~aminar y censurar con
autoridad suficiente, formando un juicio, -
aprobando, reprobando, o corrigiendo lo que 
no estuviese en forme o modo debido; otra -
acepci6n de igual naturaleza es: ver con -
cuidado y atenci6n une cose, ley6ndole o 
examin6ndole, pare descubrir si es o no en
forme y orden requerida por la ley o por -
otras regles de le buena administraci6n. 

Con apoyo en lea anteriores consideraciones, 
v-o• e tratar de conceptuar lo que ae debe 
entender cano control dentro del proceso ad 
ministrativo de lea empresas o dependencia;, 

'ASES Y ETAPAS DEL CONTROL. 

l.- La primera fase del control es la implenta
ci6n de normas o ost6nderes a cumplir. Es
te actividad es parte de le planeaci6n y -
previsi6n y en sf misma le pleneaci6n impll 
ce un alto contenido de control. 

2,- A continueci6n se presenta le organizeci6n, 
integreci6n y or>creci6n de los controles. 

J.- Pare que los controles sean debid•ente - -
aprovechados, el finalizar el proceso admi
nistrativo tenemos que anal,:ar e interpre
tar los resultados obtenidos, 

4.- Con le interpretaci6n y en61isis de reault,! 
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dos podemos efectuar las correcciones de -
laa deaviecionea, errores y omisiones con -
lo cual se eatablecerln nuevas no,..,aa )' ea
tlndarea, o bien se confirman o perfeccio-
nan lea anteriores. De esta forme ae vuel
ve e iniciar el proceso administrativo. 

IMPLANTACION DE CONTROLES. 

PREVI SION. 

e) Qu6 podemos)' debemos controlar. 
b) Cu61ea serln los controles mis adecuados. 
c) Determinar si serln posibles de lograr loa

fines de los controles. 
d) Si eatarln justificados loa costos de cada

control. 
e) Si lea normas o oatlndarea e seguir aerln -

posibles de alcanzar. 
f) Si loa objetivos de control serln a largo -

o corto plazo. 

PLANEACION. 

La pleneaci6n en la implenteci6n de controles tie
nen gran importancia yo que en estd etopo se deci
de lo que se vo hocer. De los decisiones que se -
tomen depender6 le eficiencia de los controles. 

En esta etapo se hende fijar políticas que servi
r6n posteriormente pare le oporeci6n do los contr~ 
les. Estos políticas expresor6n las motes de ca
da control. Posteriormente, se determinerln los -
procedimientos e seguir pare cede uno de los con-
troles. 
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ORGANIZACION. 

Poro implontor controles hoy que designar cuiles -
serin los funciones, autoridad y responsobi lidad -
de los persono• que intervendrin tonto en los ope
raciones controloblee como en los de control de di 
chas operaciones. Al hoblor de reaponsobi lidad.; 
dobe suponer que existen jerorqufos y divisi6n de
actividades dirigidos por alguien que seri el que
los coordine o todos ellos. 

INTEGRACION. 

Lo integroci6n tiene por objeto dotar o lo eapreso 
de los ele-ntoo humanos y materiales; de que es-
tos elementos elegidos en lo etapa de ploneoci6n -
ae introduzcan y adopten o los necesidades y fines 
de lo empresa o dependencia. 

2.2.- Necesidad de ovoluor los mé!todos de -
control y procedimientos que los ori
ginan. 

Todo sistema de control interno que tenga implont.l! 
do uno empresa, esti vinculado en formo estrecho -
con todos los m6todos de control administrativo -
que tongo lo empresa, o efecto de comparar los re.!! 
lizociones con los piones previos en todos los ac
tividades funcionales que realice. 

Podemos definir estos m6todos de control como, los 
instrumentos por medio de los cuales lo direcci6n
obtiene ciertos resultados poro ~onseguir uno oc-
ci6n coordinado y hacer que el trobojo se reolice
en lo formo proyectado. 
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En este aspecto, la obaorvaci6n estreche puede re
veler une falta de control. El control deficiente 
puede ser resultado de faltas en los registros y -

procedimientos, de felta de observancia de los sis 
temes de auperviai6n o no,..es de edministraci6n ;; 
euficiente. El Auditor est6 obligado e efectuar:' 
un estudio, tanto de los registros como del proce
dimiento y, si siempre que sea necesario hacer las 
recomendeciones oportunas para que se I leven a ca
bo revisiones. 

Si ocurriese que los controles demoatrar6n incapa
cidad en un momento dedo, habr6n de derae loa pa
sos necesarios para corregir le situaci6n. Para -
ello el euditor exeminar6 el desempe~o, los objetl 
vos, plan, organizaci6n y sobre todo el procedi- -
miento en el cual ae epoya el control, es decir si 
se especifica c6mo, cu6ndo y por quien hebr6 de 
llevarse a efecto el control. 

La finalidad do los sistemas y procedimientos es -
ayudar a la direcci6n a planear y obtener las cue.!!. 
tas de la administraci6n, pero sobre todo propor-
cionar loa m6todoa de control adecuado a fin de lo 
grar un desompe~o m6ximo, con mínimo gasto de tiei 
po y esfuerzo. Por esto es necesario que al eva-
luer loa m6todos de control, se revisen en forma
conjunta los sistemas y procedimientos implantados. 

La evaluaci6n de un sistema o procedimiento, com-
prende loa tres aspectos a considerar: 

1.- Si dicho sistema o procedimiento satisface
la totalidad de necesidades. 

2.- Si funciona en forma eficaz. 
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3.- Cual ea su grado de eficiencia. 

Pora determinar si un sistema o procedimiento eat6 
complicado loa requerimientos, ea noceaorio aten-
der, entro otros casos, a lo siguiente: 

1,- ¿las rutinas contenidas en el sistema o pr~ 
cedimiento prescriben su ojecuci6n dentro
do la secuencia 16gica?. 

2,- ¿Proporciono loa medios paro una coordina-
ci6n eficaz entre los diversos depart•en
toe?, 

3.- ¿Eat6 proyectado de tal manero que pr-uevo 
lo consecuci6n de loa objetivos de la edai 
niatraci6n y que efoctiv-ente loa alean-: 
ce?. 

Lo que importa os cerciorarse de que el sistema o
procedimiento eat6 proyectado de modo de que con -
su funcionamiento se obtengan los controles necee~ 
rioa. 

Debo determinarse lo que so est6 haciendo, d6nde,
c6mo, cuando y por qui6n. Cado paso individual en 
ol proceso debe ser estudiado y evaluado. A~n - -
cuando puedo resultar difíci I determinar con preci 
ai6n hasta d6nde funciona bien un sistema o proce
dimiento, su grado de eficacia puede ser apreciado 
en cierto modo, otorgando los octividodes desde el 
punto de exactitud y flujo ordenado del trabajo. 

Mantener un sistema de procedimientos que brinden
un buen control de los operaciones es uno de loa -
principales problemas administrativos, Deben de -
existir controles apropiados para vincular loa el~ 
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mantos de le ompreae, e fin de que ,ate rinde uti-
1 idedea. 

La cause de cuolquier diacrepencia deben ser loce-
1 i zedoa )' 1 os pesos neceaeri 011 dedos pere ep I i cer-
1 es medidos correctivas que procedan. 

En virtud de su experiencia, el auditor interno sa 
be que do el conocimiento que tengo de le eficaci; 
de los m&todoa de control dependeri le efectividad 
del 11iatema do control interno yo que la funci6n -
de Auditoría Interne, e11 le de vigilar la efectivi 
dad del control interno dentro de lo empreso. -

Lo eveluoci6n de un sistemo de control interno com 
prenderi conocimiento de lo estructuro del sistem-;, 
juicio en cuanto o su eficacia. Pare proporcionar 
detos fidedignos, oportunos y Gti les, asr como pe
re aelveguerder loa intereses de le empresa y la -
seguridad de que 6ata se hallo funcionando en debl 
da forma la evaluaci6n tiene que ser en detalle de 
tal forma que se determino si el aiateme de con- -
trol interno esti o no respondiendo a las neceside 
des de le ompreso. Oespu6s de onolizor minuciosa~ 
mente los elementos esenciales, el siguiente poso
consistiri en mojoror el sistema paro tornarlo mis 
eficaz. 

2.3.- Elementos del Control Interno. 

Los elementos del Control Interno pueden ogruparse 
en 4 closificacionea: 

A).- Un plan do orgonizaci6n que proporcione 
una soporoci6n opropiado de los reaponaabl 
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lidedea funcionelea; 

8).- Un aiateme de eutorizeci6n y los procedi
miento• de regietroa auficientea pare pro
porcionar un control rezoneble en le conte 
bi lizeci6n do lea pertidea del ecti~o, pe: 
si \"O, i ngreaos y gestos; 

C).- la• pr&ctices correcta• que deben aeguir,
en le ejecuci6n de aus obligaciones y fun
ciones, cede uno de los depert-ntos de -
orgenizeci6n, y 

D).- Un determinado grado de competencia del -
peraonel en releci6n con sus responsebi li
dedes, 

Estos elementos, cede uno por sí mi Mio, son ten in 
diapenaeblea pera el Control Interno, que une ae-: 
ria deficiencia en cualesquiera de ellos normelmen 
te impide el 6xito en el funcion-iento del siste: 
me, Por ejemplo, ningGn proyecto de eutorizeci6n
y de procedimientos de registro de control conte-
blo, puede considerarse adecuado, si no se cuente
con el personal capaz de ejecutor los procedimien
tos propuestos pera hacer que dicho sistema seo -
eficiente; tampoco sepueden considerar eficientes
las pr6ctices seguidos en el cumplimiento de les -
obligaciones en los departamentos de la organi:e-
ci6n, o menos que existo independencia deportemen
tel, pero que osí las responsob, lidedes pueden de
terminarse y h ocerse cumplir los controles inter
depertementoles. En los p&ginos siguientes cede -
elemento se discute por seporedo, pero pera com- -
prender plenamente el significado de cedo uno de -
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el los, se debe tener aie•pre en mente le interrel,! 
ci6n entre todos el loa. 

A).- El Plan de Orgenizeci6n: 

La magnitud y el alcance de le empreae de - -
nuestra ,poca ea tal, que en le mayoría de -
los caeos, loa funcionarios ejecutivos no pue 
den ejercer la auperviai6n personal sobre el: 
modo de conducir las operaciones. 

Bajo estas circunstancias, ea indispensable -
establecer una organizaci6n estructuralmente
adecuade. 

La orgenizeci6n estructuralmente adecuada, va 
ría de acuerdo con el tipo de empresa, con s; 
temafto, con el grado en el cual quedan geogri 
ficemente divididas sus operaciones, con el: 
nGmero de subsidiarias, o con cualesquiera -
otros factores quo pueden ser peculiares a de 
ter•inada empresa en particular. No ea nues: 
tro prop6aito discutir aquí los diversos ti-
pos de estructuras de organizaci6n y las ven
tajas o desventajas de cada uno. Generalmen
te un plan satisfactorio debe ser simple y -
cuando dicha simplicidad sea ventajosa desde
un punto de viste econ6mico; deber6 ser fle><l 
ble en tal forma que la e><pensi6n, o el cam-
bio de condiciones, no rompan o desorganicen
el orden e><istente, y debe prestarse, por sf
mi-o, al establecimiento de claras líneas de 
autoridad y responsabilidad. Nuestra final i
dad est6 aquí principalmente relacionada con-
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el Gltimo objetivo. 

LA ORGANIZACION INDEPENDIENTE DE LOS DEPARTA
MENTOS. 

Un importente criterio ecerce de lo convenien 
te de cualquier plan de orgeni:eci6n, ea el -
grado en que proporcione independencio e loa
depertementos de opereci6n, de custodie, y de 
contebi lidad (incluyendo el de euditorfe in-
terne). le orgenizeci6n independiente no im
plica le creeci6n de berreras que rn,piden, en 
tre los depertementoa, las frecuentes consul: 
tos pera idear medios de mejorar el flujo del 
trebejo y eumentor en su totalidad le eficien 
cíe de lo operaci6n. El trebejo de todos lo; 
departamentos debe quedar estrechamente inte
grado y coordinado; pera ese fin la coopera-
ci6n ea esencial. le base para la aeparaci6n 
descansa en la premisa de que ning6n departa
mento deber6 controlar los registros conta- -
bles relativos a sua propias operaciones. Re 
presente una ampliaci6n, a nivel departamen-: 
tal, del tan repetido principio que ninguna -
persona debe controlor todos las fases de uno 
transacci6n sin la intervenci6n de otra pers,2 
na o personas que puedan proporcionar una CO!!! 
probaci6n cru:ada. Sin dicha separeci6n, los 
registros contables pueden ser manipulados en 
tal forma que la locali:eci6n de errores y 
froudes ser6n extremadamente difíciles, si no 
es que imposible. 

las falsedades pueden presentarse cuando se -
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trate de recompensas por e I buen deaempello de 
funciones, particularmente si 6ste est6 en -
parte siendo -dido por el apego a est6ndarea 
fijados o presupuestos. Por ejemplo ai el de 
partuento de producci6n regiatr6 sus propio; 
costos y ciertas operaciones estuviesen fun-
cionando por encima de loa eat6ndares estable 
cidoa, el jefe de producci6n podría decidir,: 
por propia iniciativa, asignar una parte del
costo a una operaci 6n que e atuvi eso funcionan 
do por abajo del eat6ndar. El mismo tipo de: 
falsedad podría f6ci 1-nte co-terae al rea-
signar gastos presupuestados. Al hacer loan 
terior puede aparecer, en los informes de os,; 
raci6n, que se est6 desarrollando un excelen: 
te trabajo y, bajo estas circunstancias, la -
administraci6n confiando en los datos puede -
ser engallada. La revelaci6n r&pida de las v~ 
riacionea podría haber originado los caabios
apropiados, tanto en producci6n como en las -
políticas de venta de la empresa. Un depart~ 
mento de contabilidad independiente de las 
operaciones, y sin otro inter6s directo en la 
producci6n que no sea el registro correcto de 
loa datos de costo, mediante su revisi6n a 
las autorizaciones y el apego a los controles, 
puede presentar a la gerencia infor-s )' an6-
lisis como se requieren para el control de -
operaciones. la organizaci6n independiente -
planeada entre los departamentos sirve para -
así establecer la confianza e integridad de -
la informaci6n. 

La conveniente aeparaci6n entre las operacio-
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nea y la contabilidad se aplica, en igual fo,i: 
ma, a loa dapart-entoa de custodia. Por 
ejemplo, al depart-ento de materias no daba
tener accoao a loa registros por loa cuelas -
se determina la integridad de su •anejo de al 
mac6n. Do la misma manera, hasta donde sea:: 
posible, el manojo de loa ingresos y egresos
de fondos debo estar separado de las funcio-
nes de la contabilidad. De lo anterior se de 
duce que el depart-nto de contabilidad no:: 
deba tener funcionas de operaci6n o de custo
dia. 

El personal de auditorfa interna puede aar ea 
pleado no s61o c-o supervisor do la e~acti-:: 
tud de los datos do contabilidad y la salva-
guarda del activo de la empresa, sino tambifn 
puada utilizarse como un instrumento de la ad 
ministraci6n qua determine el cumplimiento d; 
lea políticas prescritas. Por lo tanto, laa
actividadea de auditorfa deben ser amplias y 
abarcar todos los departamentos. Para que la 
reviai6n y valorizaci6n sea beneficiosa a la
admini straci6n, deber& ser imparcial y libra
da toda influencia departamental en lo que -
ae refiere al alcance del programa de audito
rfa y en lo relativo al m6todo de informaci6n. 
El auditor interno debe tener la libertad de
informar a la gerencia de cualquier deficien
cia que note, sin miedo a represalias de cua! 
quier jefe de departamento. Su relaci6n con
cualquier jefe de departamento debo ser ciar.! 
monte establecida por la administraci6n para
evitar cualquier malentendido en lo que ao "!, 
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fiero e au jerarquía bajo teles condicionea,
y t-endo c-o bese e le e11preae en su toteli 
dad, el auditor interno oat6 en une poaici6n: 
ain lí•itea, pare servir e le edminiatreci6n
en le locelizeci6n do fraudes, debi lided en -
loa procedi•iontoa, y en le eclereci6n dopo
líticas. 

LAS LINEAS DE RESPONSABILIDAD. 

Suponiendo uno adecuado diviai6n funcional do 
lea actividades do une empresa, el aiguiento
peso es establecer lea responsebi lidedea den
tro do loa doportemontoa, pare le eficiente -
conducci6n de lee operaciones, do acuerdo con 
lea necesidades prescritos por loa altee poi! 
tices administrativas. Con el establecimien
to de lea responeobi lided, debe ir operejede
le dologeci6n de autoridad. les reáponsebi ll 
dadea y le dolegeci6n do autoridad deben que
dar cler-nte definidas y, heato donde aee -
posible, dejarles ecleredes, ye aee en un or
genigr-a o en une noto escrita, accesible e
todos loa interesados. 
Lea responsebi lidodes conflictivas o dobles -
deben evitarse hoste donde sea posible; poro, 
cuando el trabajo do dos o m6s divisiones es
complomontario, como es frecuente, le respon
sobi lidad para las varios fases debe dividir
se apropiadamente. Dicha divisi6n os inhoro~ 
te en un buen sistema do control interno, ol
cuel estipulo quo queden aoparedea, les fun-
cionos do iniciaci6n y autorizeci6n de une 
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trenaecci6n, el registro y le custodie de le
pertide del activo resultante. 

Bea6ndose en loa recibos y docu•ntos que en
víe otros depart-ntos, el anotar el pasivo, 
el registro de la tranaacci6n y la aprobeci6n 
de pago de lo factura dol proveedor, ea une -
funci6n del departaaento de contabilidad. 

la cadena de reaponaabi lidad no termina con -
loa jefes del deportaaento. Dentro de un de
part-ento determinado debe ir hacia abajo, -
pero siempre dentro de una línea continua. 
Por ejemplo, el empleado encargado de las - -
cuontaa por pagar puede ser reaponaable ante
el contador general de la preparaci6n de loa
comprobantes paro la eprobaci6n final y el pa 
go subsecuente. -

Otro empleado, cuyo trabajo consista en cote
jar facturas, 6rdenea de compra e informes de 
material recibido, puede ser reaponsable ante 
el encargado de las cuentas por pagar. las -
reaponsabi lidedes pueden tomar la forma de e.! 
tricta reaponsabi lidad de custodie que puede
ser registrada en contabilidad, c-o la del -
almacenista de una bodega, o el cajero encar
gado del fondo do caja chica. 

8).- El sistema de autorizaci6n y do procedimion--
tos de registro. 

El USO ACONSEJABLE OE LAS MANUALES DE CONTABILIDAD 
Y DE PROCEDIMIENTOS. 

Una vez que la administraci6n ha dotorminedo sus -
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objetivos ha proporcionado un apropiado plan de or 
ganizaci6n y delegado lo responsabi lid..t para el: 
logro de los objetivos, debo tener los medios poro 
establecer, primero, los registros de control de -
las operaciones~ transacciones consecuentes; y, -
segundo, la closificoci6n de datos dentro de uno -
estructura formal de cuentas. Al segundo elemento 
se le conoce comGnmonte c-o el cot61ogo de cuen-
tos. Un cot61ogo do cuentos preparado cuidadosa-
mente tiene prop6sitos m6s Gti les que el proporcio 
nar Gnic .. ente casi lloros en los que se coloquen: 
los transacciones. los cuentos seleccionados y su 
secuencia deben, por Jo raenos, reunir las siguien
tes condiciones: 

1).- foci litar la preparoci6n econ6mico de los es
tados financieros e informes. 

2).- Incluir aquellos cuentas que se necesiten pa
ra reflejar adecuada y exactamente los parti
das de activo, pasivo, ingresos, costos y gas 
tos suficientemente analizadas, a fin de que: 
sean Gti les a lo administraci6n en el control 
de las operaciones. 

J).- Describir exacta y concis-nte lo que debe -
contener cada cuenta. 

4).- Definir tan claro c-o seo posible, las fron
teras entre el activo fijo, los inventarios y 
las partidas de gastos. 

5).- Proporcionar, cuando seo necesario, cuentas -
controladoras. 

Debe servir una funci6n Gti I en su relaci6n con -
los procedimientos planeados y cumplir loa objeti-
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vos do lo odminiatroci6n. Por eje111plo, lea ventea 
son el objetivo principal de le adminiatreci6n y -
loa procedimientos de ventea invariablemente re- -
quieren del uso de factures aprobadas por lea ven
tes, lea cueles sirven pera un gran n6mero de pro
p6aitoa, algunos de loa cuales son: 

A).- Como bese poro el asiento en loa libros de -
contebi lidad. 

8).- Como eutorizeci6n pare el embarque de mercen
cíe. 

C).- c-o documento original del cual se compilen
todos loa datos pare compendios y on61isis re 
letivos o ventes, teles como ventes por Aree-;, 
por producto y por vendedor y el total de in
gresos obtenidos por ventas: 

D).- El docu-nto original que sirve de bese pare-
pegar lea comisiones o los vendedores. 

Debe ser lo suficientemente sencillo como pera que 
puede ser comprendida con claridad por aquel los -
que le ven o usar, permiti6ndoles registrar con 
exactitud y prontitud los datos~ con un costo mí
nimo. 

Debe estar dise~ada de acuerdo con todos sus posi
bles usos do tal manera que el n6mero de formas dl 
ferentes se mantengan en el mínimo. 

Debe estar elaborada en tal forma que su correcto
manejo se apegue e los procedimientos de control -
establecidos y por lo tonto, dentro de le forme o
registro mismo, proporcione un cierto grado de CO.!!, 

trol interno. En el coso de las formes, los espe-
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cios en blanco pera le eutorizeci6n y sprobeci6n -
rolecionsdoa con loa diferentes pesos de lea trena 
acciones, le elineeci6n de los datos que feci lite: 
el cotejo erita6tico y les debidas instrucciones -
en cuento e le rute do tr,mite, son todos eje111plo
de control que pueden proporcionarse por medio del 
disefto adecuado. 

LOS PROCEDIMIENTOS ADICIONALES DE CONTROL. 

los procedimientos de muchas empresas han sido -
pliedos pera incluir, donde sea conveniente y eco
n6micemente factible, controles de materiales y -
producci6n, sistemas adecuados do costos, contro-
les presupuosteles, provisi6n pera informes y re8'.i 
-nea peri6dicos, y en el ceso de grandes empresa;, 
el uso de personal pare auditoría interna. 

les instrucciones pare que sean empleadas ventajo
••ente deben ser claras y completas, y lo sufi- -
cientemente concisos paro evitar, en la medida - -
prktice, que sean voluminosas y difíciles de man!. 
jer. Les instrucciones verbales deben evitarse -
hasta donde seo posible; por lo general, son mal -
entendidas y ocasionan frecuentemente resentimien
tos entro los supervisores y el personal. 

Con respecto el inciso J, por lo general es perti
nente que se tengo un manual do contebi lided bes-
tente generalizado que e~plique lo que doberfe ser, 
o no ser, incluido en los cuentes en particular. -
Los títulos cleros de les cuentes y un sistema ed,! 
cuedo de numereci6n servirln pera evitar errores -
de cleaificeci6n y distribuci6n. 
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los medios para loa priaeroa regiatroa de control
de las operaciones y transacciones son creados al
trav6s de la preparaci6n de registros apropiados y 
formes, y con lo planeaci6n del flujo 16gico de la 
anotaci6n contable, esf como con loa procedimien-
tos de oproboci6n vigentes entre los depart-ntos 
> entre las secciones de ,atoa. Dichos formas, y
•~~ instrucciones relotive, ol flujo de loa proce
dinit•ntos de registro)' aprobaci6n, a aenudo est6n 
1nlorJ'orados en ,.los manuales de procediaiento". -
Se ha tenido un gran progreso en ei\os reciento,s, -
ol mejorarse los disei\os y plane9111ientos de los -
procedimientos de registro, particularmente desde
el punto de visto del uso de aparetos -cinicos ao 
dernoa. Muchos de las mAs grandes eapresas han,.; 
conocido la importancia de dar atenci6n continua: 
a estos esuntoa y, en consecuencia dentro de sus -
depart-ntos de contebi I ided, han orgeni zedo de-
pendencias de m,todos y procedimientos. 

LAS CARACTERISTICAS DE REGISTROS Y DE LAS FORMAS -
APROPIADAS. 

Un e~-en completo de todas las formes y de los r~ 
gietros neceaarios en los varios tipos de negocio• 
no es factible, dedo que los necesidades son com-
plet-nte diferentes en cada emprase. Sin embergo, 
~e deben ,·onsidl-.r.ir t1lgunos principios que sc--
epl ican al adoptar formas o registros en particu-
lar. 
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C).- las pr6ct,caa adecuadas. 

Si el deaarrol lo de un plan de organi:aci6n y el -
diae~o del flujo de procedimientos fueren semejan
tes a un plan estrat,gico, la adopci6n de pr6cti-
caa adecuadas podrran llamarse la medida tli<-tica -
para la ejecuci6n del plan. Lo adecuado de las -
pr6cticas seguidas en la eJe,·uci6n de las obliga-
cianea )' funciones de cod111 uno de los departa111cn-
tos de la organizaci6n, determinar6 la efectivrdad 
del control interno y la efrciencia resultante de
l as operoc iones. 

El CONTROL AL TRAVES DE LA DIVISION DE LOS DEBERES. 

Los procedimientos adoptados debcr6n proporcionar
los pasos por los cuales las transacciones sean au 
tori zedas, rogi stradas y responaabi I i :oda la cust; 
dia de las partidas del activo. las pr6ctrcas ad; 
cuadas deber6n proporcionar los medios por los cu~ 
les la integridad de dichas autorizaciones, regia: 
troy responsabilidad por la custodia de las part, 
das de activo puedan quedar razonablemente garanti 
zedas. Esto generalmente se obtiene por medio de: 
la divisi6n de deberes y responsabilidades, en tal 
forma que ninguna persona manejo por c-pleto una
transacci6n desdo el principio hasta el fin. 

La persona que autori:a, o inicia una tronsacci6n, 
no debe tomar parte en el registro, o en el domi-
nio y manejo del activo. Cuando las circunstan- -
cias no permitan tal divisi6n, otras pr6cticas de
protocci6n deben encontrarse. Con la divisi6n an
tes mencionada, se proporciona una revisi6n autom! 
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tice del trebejo y ee •u-nten grandemente les po
aibi lidaclea de encontrar r,pidemente errorea y - -
fraudes. Como ae he mencionado entea, esta divi-
ai6n de responaabi lidacles ae aplica tanto e loa de 
pert-entoa como e loa individuos, y deber, precti 
cerae en toda orgeni:eci6n y en todos loa nivelea: 
de autoridad. 

OTRAS PRACTICAS ADECUADAS. 

No ea nuestro objetivo, en esta expoaici6n, enu-
rer todas las pr&cticas de los diversos depart-en 
toa, las cuales serían adecuadas bajo ciertas cir: 
cunatancias. Sin embargo, unas cuentas i lustrecio 
nea aervir,n pare explicar lo que son lea pricti-: 
cea adecuados y pare distinguirles de los procedi
mientos de eutorizeci6n y registro. 

En el ceso do los n6minaa, los procedimientos pro
porcioner&n los diversos formularios, teles como -
le autorizoci6n de empleo y salario, les tarjetas
mercadea con reloj, lea fiches por jornada o por -
hora, loa sobres de pego en efectivo o los chequea, 
y le n6mino. Adem&a, tambi6n proporcionar&n, den
tro de los diversos departamentos, un sistema ord~ 
nado de distribuci6n y manejo de los registros re
lativos. 

Las pr&cticas adoptadas para I levar a cabo los pr,2 
cedimientoa ser&n en gran parte determinantes para 
que existo un satisfactorio sistema de control in
terno. Por lo tanto, los tarjetas de tiempo son -
medio efectivo de control interno únic.,,ente cua~ 
do existe una persone encargada de au vigilancia,
para poder determinar que las tarjetas debid.,,ente 
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outori:ados son morcados por los empleodos o lo -
que se les han sido asignadds~ Las prdct,cos co-
rroctoa tombi4n roqueriríon: 

1). - Comprobar que I os tor Jetos se mor,·,1n on I os -
ro lojos. 

2),- L,1 vorifit·at·i6n, por un lddo, del tot,11 de -
los cargos por mano de obra quu tienen or,~n 
en los volantes de tiempo del dl·¡•....;, t.: ·l..•:. ~"' 

costos, contro la n6m1no preporoda por el de
partamento de n6mina con hose en las tarjetas 
do tiempo do los empleados. 

J).- Lo distribuci6n de los cheques o los 8obres -
de pago con efectivo, frc~ucntementc, s1 no -
conti nuamento, por pel"'sonc1s que no cstfn t-n -

cargadas do la proparaci6n de n6m1nas. 

4).- El control independiente de los chequ~s y los 
sobras que no soan reclamodoe. 

Otros ejemplos de prácticos correcto" en otras 
lireas, incluirán: la 1nsc·rir,·16n de los proveiedo-
ree aprobados, la coti:ac16n ,ompet,t,vo de pre- -
cías en las compros, el recuento indopcndoente de
los mercancías recibidas, l,1 comprobac16n de fact~ 
roe y documontos relocoonodos por el departamento
de contobi lidad como base para los pagos, el uso -
de bodegas cerradas, el of1an:<M11iento de los cm- -
ploodos. 

LA INTEGRACION DEL SISTEMA. 

Un rasgo importanto poro un ,1decuodo sistema de -
control interno es ol conformor sus portes into- -
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grantes en una perfecta unidad de funcion-iento.
La instalaci6n del sistema, con todo lo adecuada -
que puedo parecer, no do ninguna garantía de que -
funcionar& eficientemente por sí sola. Lo coopura 
ci6n intordepartamental ae basa en un grado cona,: 
derable en los relaciones humanas; dos personas, -
sin importar cuan compotentes soan, pueden no ser
siempre compatibles. Es por lo anterior que la ad 
ministraci6n debo siempre estar pendiente del fun: 
cionamionto do la orgon,:oci6n y descubrir cual· -
quier problema motivado por los conflictos entre -
los departamentos, por ejemplo, los que puedan re
sultar de lo variedad de interpretaciones de auto
ridad o lo renuencia o ceder autoridad por mot,vo
de orgullo personal. La celebrac16n do juntas pe
ri6dicos por parte do la administroci6n proporcio· 
na loa medios, no solamente paro descubrir toles -
diferencias, sino también para rrctificarlas. 

D.- la capocitaci6n del personal. 

El funcionamiento adecuado de un sistema de con- -
trol interno descansa, no solamente en la orgon,:~ 
ci6n efectivo do la planeac16n )' en que los proce
dí mi entos )' pr:icti cas sean correc.:tos, s1 no tamb1 fn 
en la selecci6n de funcionarios y Jefes de dcpart~ 
mento con habi lidod y <"%1'cricnc1a, y personal ca-
paz de cumplir con los rro,·edim,entos establecidos 
en uno forma eficiente y econ6m1co, Uti li:ar o un 
contodor con e"'pcrienc1a como eru ar911do de cuentas 
por pagar podría garanti:ar su eficiencia, pero no 
sería econ6micomente factible o deseable, dado que 
los conocimientos de dicho individuo podrlan ser -



mejor oprovochados en un puesto de mayor reaponsa
bi lidod; a la inversa, no sería una docisi6n jui-
cioso colocar o un empleado &in axperiencio en un
puesto que requiriera buen criterio. Principelmen 
to, ol problema se resuelve por sí solo, cuando 1~ 
administroci6n reconoce la necesidad de un on61i-
aia cuidadoso del puesto y los requisitos necesa-
rioa de uno persona para ocuparlo, de un adecuado
programo de entrenamiento y de lo adopci6n de •e-
dios por los cuales puedo ser juzgado lo calidad -
de actuaci6n del empleado. 

LAS TECNICAS DE CONTRATACION DE ENPLEADOS. 

lo importancia que se d6 a lo selecci6n inicial do 
personal, para evitar uno constante rotaci6n con -
las consecuentes p&rdidas, se manifiesto con el -
uso muy generalizado de un departamento especiali
zado de personal. Al actuar con base en los soli
citudes do loa dependencias, el departamento de -
personal, uti lizondo uno variedad de planes de vo
lorizaci6n para juzgar la personalidad, habilidad, 
etc., selecciona a aquellos candidatos que cubron
-jor los requisitos que demanda el puesto. Se -
considera como la mejor pr6ctica que el jefe que -
solicita al empleado, haga la selecci6n de la per
sona, entre los candidatos escogidos. Dicho m&to
do evita la posibilidad de que el jefe de la depe~ 
dencia arguya, como excusa de un bojo rendimiento, 
que loa empleados le fueron impuestos por el depa~ 
taaento de personal. 

Las pr6cticas adecuadas requieren de un cuidadoso
examen del cor6cter de todos los candidatos. Obvi,2 
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mente que el factor de •riesgo ,...letivo• debe ser
considerado, y el grado de investigeci6n deberi -
ser mis extenso en aquellos cesoe donde los emplee 
dos se necesitan pera puestos donde, por razones: 
del tipo de trebejo o le responsebi lidad inherente 
el mi•o, les oportunidades de c-eter fraudes son 
meyorea. Como le necesidad de cubrir con une fien 
za le lealtad de los empleados es ten reconocida: 
por todos, no se hace necesario tratar extensamen
te sobre este eaunto. Une de las venteJas adicio
nales que resulte de le conveniente política de -
afianzar al peraonel es ol hecho de que, casi inve 
rieblemente, las compeftíes de fianzas investigan: 
los antecedente• de los empleados que ser&n afian
zados. Estas investigaciones, en ocasiones, pro-
porcionen informes que no habían sido revelados me 
diente le investigeci6n hecha por el departamento: 
de personal. 

EL ENTRENAMIENTO DE EMPLEADOS. 

Un iree crítica, relativa e la eficacia del con- -
trol interno, es aquel le que abarca el entren-ie~ 
to del empleado en lo ejecuci6n de los procedimie~ 
tos, y une fase difíci I de este proceso, en que se 
inculca la doctrine, es el insistir con el emplea
do en la necesidad de un estricto apego a los pro
cedimientos seftalados y o los controles, Le ecep
teci6n de lo disciplina debe realizarse sin des- -
truir o retardar la capacidad del individuo para -
pensar y razonar. Cuando una tarea se vuelve ruti 
nerie, le iniciativo se embota, ocasionando negli: 
gencias y la resultante reducci6n en lo efectivi-
dad. 
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El progr11J11a de entren11J11iento de empleados difiere
entre les compaílías. Algunas di? las empresas m6s
grandes tienen curaos de entrenamiento que el em-
pleado debe terminar antes de ocupar el puesto qui? 
se lo he asignado; en otras, los programas se deso 
rrol len conjuntamonte trabajando en el día el em-: 
pleado y recibiendo la instrucci6n por la noche. -
Tales formas y sistemas, que son cuidadosamente -
planeados para atender la selecci6n y entren""'ien
to da personal, son convcniontes cuando est6n Jus
tificados econ6micamente. Esto es particularmente 
importante, pues no s61o incluyen los procedimien
tos y controles que se relacion~n con el trdbajo -
individual del empleado, sino tomboén con la ense
ílan:a relacionada con el ciclo total de op<?racio-
nes y, adem6s, con los procedimientos y controles
derivados de este ciclo. Dicho entrenamiento am-
plia las perspectivas del individuo, cultiva un i~ 
terés mayor por su trabajo, e influye en él por~ 
dio de ejemplos reales sobre la necesidad de la 
disciplina en la organi:aci6n. 

En muchas compaílías, el entrenamiento de empleados 
ser& hecho por los jefes de departamento, quienes
personolmente pueden supervisar el entrenamiento o, 
como es el coso comGnmentc, delegar esa rcsponsahl 
lidad en alguno de los varios supervisores de sec
ci6n. la enscílan:a en est.a etapa sería indispens,2 
ble, haciendo caso omiso del entren<lffliento preliml 
nar; pero en un grado variable que depende del gr.! 
do del entrenamiento preliminar. Donde el entren.! 
mí ento por I os supervisores represen te e I único m~ 
dio de enseílan:a, la presi6n del trabajo diario -
puede ocasionar que la enseñanza sea descuidada. -
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~udndo c,ist..- J1rhd f'retAi6n, es un&1 fldqut·:&1 ,·omún 
de I os t1upe r\r, SON." !!o om I ti r e 1 "por,1u~" d,• un ,,ro,-<" 
dimil'nto o ,·ontrol, Al .,mpl,•.ido ,11 qu" "" 1., d,g::; 
que s19d ciertos proccd1micnto~, ~•n c,plr,·&1rlc -
lds ra:onl!S, puede, JlOr" su prupi.s 1n1,·1dt1\'111, elu
Jir ..iqucl los procedimiento~ que le pt.1rc:'-·11n 1nnct·~ 

sari os. 

REVISION DE LA ACTUACION. 

Sin embargo, la cnseñan:,1 .idecuada no 9,1r,1nti:,1 -
por sr misma un bul"n funcion.imicnto. El trdhdJO -
de I cmp loado debe ser rev i ,;,>do ,·ui J,>dos,>mente par,> 
determinar que los procedimiento~ se cst~n siguicn 
do o, on caso contrt.1rio, Jctcrmindr ron toda pron': 
titud los motivos)' llevar di ,·o1bo lo1,o m ... d,do1" co
rrectivas. E"ta revi "i 6n d,•l,cr:, o1pl ico1r,.., o1 todos 
los niveles d ... responso1hi l,dad, )' pueJ., ,..,r m,>ncja 
da por medio de una variedad de m~todos, ,·omo si: 
gue: 

Por otros empicados, dondl" lds l,>hore~ de dos o -
"''ª empleados son complcmcnto1rids y el tr,1hajo de
uno proporciona la manera de revisar la c~d~titud
en el del otro. 

la revisi6n por parte de los "uperviso,....,. o jefes
de departamento de las operaciones de sus suhalte~ 
nos. 

Un bien ,,reparado si st<>ma de informes para entre-
garse a la admini straci6n, los <IUC' unil vc: que es
tión perfectamente elaborado")' analizado,. so,ñala-
rr an I as debi I i dade s mo,.tri1do1s ,,or I a ,·,1den.1 de 
responsabi I idades. 
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El uso de recursos espocielos de control, tele• co 
molos costos est6nder, un s1steme de control pre-= 
supueatel, o un personal de auditoría interne y, -
en el nivel do producci6n los estudios de tiempo y 
movimiento y las normas de calidad. 

2.4.- T6cnices de Auditoría Interna. 

Como ye se he mencionado, el control interno se -
considere c-o le parto medular de la funci6n de -
eudi torí e interne, rez6n por I o cua 1, les lebores
de l Auditor Interno est6n dirigidas o evaluar y es 
tudior sistema de control interno de lo empresa. 

A diferencie del auditor externo que emplee 3 m6to 
dos principelas pero registrar el examen del con--= 
trol interno en sus papeles de trebejo, los cuales 
son: 

A).- M6todo Descriptivo. 

8).- M6todo de Cuestionario. 

C).- M6todo Gr6fico. 

Con el fin de lograr una idee fundementade de la -
confienze que puede asignar e los registros conta
bles, y consecuentemente, a las cifres de los este 
dos financieros que se apoyan en aquellos. El Au-: 
ditor Interno debe realizar un examen del control
interno completo y constructivo, El Auditor lnter 
no por lo tanto pera lograr su cometido debe de eiii: 
pleer en combinaci6n con los m6todos sel\alados an
teriormente les técnicas de auditoría quo sel\elen
los boletines de normas y procedimientos de Audit~ 
ría del Instituto Mexicano do Contadores Nblicos, 
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perticule,...,nto on ol boletín No. 2, eeoe t6cnices 
ye trodicionelos, se pueden aplicar a cuol..,ier 
otro tipo de auditoría, incluyendo obvi-nte o lo 
Auditoría Interne en sus 2 enfo..,es (contable y 

operacional). 

los t6cnicos de referencia son les siguientes: 

l.- Estudio General. 

Se define como lo oprecioci6n que el auditor -
hace do lo fisonomía y corocteríaticaa genero
lea de le empresa, sus estados financieros y -
loa elementos de -boa y de las partea impor-
tentes, aignif,cotivea o extraordinarias de -
ellos, que pueden reclamar otenci6n especiol.
Aplícondo el principio de cambiar el enfoque
del auditor y I lovondo oate criterio a un ple
no operativo, se podría definir la t6cnico co
mo lo epreciaci6n que el auditor hace del per
fi I de le empresa, de su estructure odministr.!. 
tivo y operativa y de los elementos principo-
lea de los m6todos y sistemas de control esta
blecidos pero el buon desarrollo de las opera
ciones. 

2.- An61isia. 

le ecci6n do onelizor implica le descompoai- -
ci6n de un todo en sus partes; desde el punto
de visto de Auditoría Contable, este principio 
se aplico el en61iais do saldos y el on61iaia
de movimientos de cuentes; 6ste se puede apli
car o le Auditoría Operec1onel cuando se hable 
de en61iaia, de flujos, de movimientos de ope-



rociones, de on,lisia de pues1:o, de on,liaia -
do tiempos de desarrollo, de operaciones, etc. 

J.- lnapecci6n. 

Le inspecci6n considerado c-o t6cnice en Audi 
torre Contable o financiero, i•plic• el ex-~ 
físico de loa bienes o docu-ntoa que _,aren
el activo o le opereci6n. Aplicando este cri
terio ol eapecto operativo, se referiría el -
ex-en físico do los bienes o docu-ntos que -
-paren y controlen ol desarrollo de les oper.!. 
cionea normales del negocio. 

4.- Confirmeci6n. 

Consiste en cerciorarse de la autenticidad de
los activos, operaciones, etc., por escrito -
procedente de une persone independiente e le -
••preso examinado. 

Ejemplo de lo anterior son lea solicitudes de
confirmaci6n de seldoa. Este criterio, enfoca 
do al eapecto operativo, podría concebirse - : 
cuando ae deseero confirmar, por ejemplo que -
loa envíos de mercencíe • clientes se realicen 
en las condiciones estipuladas en los conve- -
nios o pedidos hechos por el los. 

5.- lnvestigaci6n. 

Consiste en la obtenci6n de informaci6n de pa.i:: 
te de funcionarios y empleados de la propia•!! 
presa, que puede aor sobre aspectos contables
o financieros o sobre aspectos administrativos 
y operacionales. 
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6.- Declerociones o certificscionea. 

Se dice que es le retificeci6n por escrito de
porte de loa funcionerioa de le emprase de lo
obtenido en le investigsci6n, y como en el ce
so del punto anterior, opere en embos sentidos. 

7.- Obaerveci6n. 

Ea lo t,cnico por medio de le cuel el euditor
se cerciora de ciertos hechos~ circunstancias, 
principalmente relativos e le forme como lea -
opereciones se reelizen. Considerando el t6r
mino, opereciones pera le Auditoría Conteble,
e loa trensacciones contebles finencieres y re 
giatroa, y pera efectos operacioneles, e lea: 
operec iones en ar. 

8.- C61culo, 

Lo mismo se uti lizon les motem6ticos pare revi 
sar, eveluer, y asegurarse de la exectitud de: 
les cifras contebles, que para eveluer, revi-
sar y cerciorarse de los tiempos, cantidades y 
dem6s elementos que integran cualquier opero-
ci6n del negocio. 

En resumen, los t,cnicas citados son 100% aplica-
bles a cualquier tipo de auditoría y en particular 
o la Auditoría Interno. Ahora bien, poro la Audi
toría Interno en su enfoque operacional, existen -
además tfcnicos especializados que mencionemos o -
continuaci6n; sin embargo, es conveniente tomar en 
cuente que so puede ut i I i :ar une combi naci 6n de --
1 as t,cnices que se ju:guen aplicables pera cede -
caso, las que o su vez se convierten en los proce-
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A).- Diogromo do flujo do las operaciones. 

8).- Cuestionarios operativos. 

C).- T4cnicos complementarios. 
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Desdo luego, deber& tonor11e presente que los mejo
res rosultado11 do un trabajo de evaluoci6n son lo
grados cuando se usa un marco de referencia, en -
otros polabros, los hechos encontrados deborfin c
parorso contra todas las nonnas, est&ndorea, etc.-

Estas nor11as pueden sor i ntornas, es de,· ir, de Id
propi o compañía, o extorna, de la industria o --
dio de actividades de lo cual forma parte la e•P'"!, 
sa. 

Como un resumen de lo anterior, puede indicarse -
que las t6cnicas de lo Auditoría de Estados Finan
cieros son aplicables a la Auditoría Interna, d&n
dolos el alcance necesario para lograr las eviden
cias que, dobid-ente comparadas contra una refe-
rencia, soporten el juicio de un &rea examinada. 

A).- Diagramas de Flujo: Objetivos, apl1caci6n, D~ 
sarrollo e lntepretac16n: 

Los diagrames de flujo son instrumentos que -
presentan por medio de gráficas, la secuencia 
de los diferentes posos de las operaciones a
trov6s de los sistemas en loa departamentos -
operativos, son de he,·ho "u radiografía. 

Ea evidente que cuando se va a practicar una
rcYi si 611 a un departamento operativo, se nece-
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sita conocer con detalle y en uno foMIIO pr&c
tica y completa, cu&I es el "flujo• de Is o~ 
roci6n en sf, por qu' secciones va pasando u; 
producto, qu' tipo de informaci6n se est6 ge
nerando, en qu, departamento (incluso qu6 pcr 
sones lo elaboran), etc., desde luego, podrf; 
pensarse en el auxilio de manuales (cuando -
existan), poro 6stos, generalmente escritos -
en forma narrativo y orientados hacia otros -
objetivos, no resultan pr&cticos, 

Resulto altamente recomendable, que sea el -
propio auditor el que desarrolle en forma di
recta lo descripci6n de los distemos implante 
dos, sujetos a rovisi6n para obtener una ma-: 
yor comprensi6n y f ... i liarizaci6n con los mi~ 
mos. 

Para lograr de manera 16gico los prop6sitos -
mencionados en el p&rrofo anterior, es conve
niente uti !izar un m6todo uniformo de "Di agra 
mos de Flujo•, puesto que ofrece ventajas co~ 
mo las siguientes: 

1).- Es lo formo m&s concisa do plasmar los revi-
siones del sistema, El diogr-o de flujo mi
nimizo la explicoci6n narrativo y proporciona 
a la vez una ponor&mica del sistema, 

2).- El diagrama de flujo os o la ve: una horra- -
mienta eficiente para efectuar un on&lisis, -
ya que muestra claramente lo que est& suco- -
diendo, adem&s de facilitar la observaci6n de 
fallas en el sistema propiamente dado, o do-
tector en qui! &reas se necesi ton mejorar I os-
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puntos de control, u optimizar el Jesen~olvi
miento do las opcracion~8 de que se tr4tc. 

3).- Cualquier diagr.im.i que se h.iga, debe ser .iuto 
suficiente, y debe contener el •flujo• de 1.i~ 
operaci6n complet.i (de principio .i fin). 

4).- Como el •flujo• o cdlllino de un.i tr.ins.icci6n -
o documento, generalmente se indica por medio 
de líneas, deberli evitarse .il mliximo el ~ruce 
de los mismas par.i obtener un diagrama claro
y simple, flici I de leer y comprender, 

Como pudo observarse on nuestros cOIIICntarios ante
riores, hemos enfatizado sobre l.i uti lid.id de los
diagramas de flujo en lo Auditoría lntern.i en su -
enfoque oporacional, no solamente porque nos sirve 
como instrumento de roforenc i a por.i cono,·er grlif i -
camente un sistema, con las ventajas ~a señdlddds, 
si no ademlis, porque const i tu)·en en sí herr,1111ientas 
muy valiosos poro evaluar el control y lo suficien 
cio de los sistemas, constituy~ndose en uno evide~ 
cio del trabajo del auditor, ya que los sistem.is ~ 
diagramados podrlin y deberlin compar.irse contra las 
normas establecidos en la empresa. 

Al hablar de diagramas de flujo, no debemos limi-
tarnos a elaborar un conjunto de símbolos de dio-
gramaci6n, sino a desarrol lor un cnfo,iue completo
de audi torí o. 

8).- Cuestionarios Operativos: 

Los cuestionarios, son una herr4111ienta tradi
cionalmente usada por el auditor, y en el ca
so de la Auditoría Interna en su enfoque Ope-
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racional, conviene aplicarla con ciertos vo-
riontea, 

lo• cueationerioe operativos o do control GP.!. 
recionel son tembi,n une velioee e indiepenee 
blo herremiente pero le ojecuci6n de le eudi~ 
torre interne. 

Estos cuestionarios est,n besados en el cono
cimiento, especrfico de c6mo se reoli:en les
operociones, Al revisor le informeci6n pro-
porcionedo en les entrevistes el auditor for
mula observaciones, on61isis, diagramas y, en 
general, ir4 ocupando los técnicos necesarios 
pare establecer los procedimientos apropiados 
poro conocer en detallo el funcion.,iento de
los operaciones, 

Eso conocimiento, induce el auditor e diso~er 
un tipo de cuestionario cuyo contenido so en
foco e equol los aspectos de le opereci6n suje 
to o revisi6n, que muestren ineficiencia, pui 
tos d6bi les en el control, o cuelesquiere - -
otro situeci6n peculiar, que e criterio del -
auditor debe sor revisado. 

Los cuestionarios de control operacional deben te
ner les siguientes cerecterísticas: 

1),- Podr&n sor formulados tendiendo o obtener uno 
contesteci6n afirmativa o negativo; de tel -
forme que los negativos representen excepcio
nes. 

2),- Todos los preguntas del cuestionario deben -
ser contestados do modo que se hege constar,-
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les que no seon aplicables, pera que no quede 
dude alguna de alguno pregunte que no haya si 
do hecho, -

3),- Los cuestionarios de tendencia odministretive 
formulados e bese del proceso odminiatretivo, 
deben ser e-unos e cualquier unidod que se -
ex•ine. 

4),- Loa referentes e aspectos t6cnicoa deben aer
eleborodoa e base de t6cnicaa odocuedea opli
ceblea a le omproae, depert-ento o aecci6n -
determinada. 

5),- Loa cuestionarios deben seguir una aecuencia-
16gica de preguntas. De modo que las prime-
ras vayan confirm6ndose con la contestaci6n -
de I aa ei gui entes, 

Por otro parto, deber6 tenerse presente que en - -
nuestro -dio existen pocos modelos o poca litera
tura, que contenga ejemplos de cuestionarios opera 
tivos aplicables a nuestro •biente, por lo tant0:
habr6 necesidad, en una gran mayoría de loa casos
de •construirlos•, acordes al tipo de negocio que
se ex-ina. 

C),- T6cnicaa c-plementariaa. 

Es necesario insistir en que las t6cnícas se
ñaladas anteriormente, no son las Gnidaa que
se pueden emplear, ya que c01110 se indic6, de
ben corresponder al tamaño y circunstancias -
de la empresa, así como al tipo de eapecieli~ 
toa que intervendr6n y que, 16gicamente, uti-
1 i :ar6n I as t6cni c-c1s ,,,,,,e,· i c11 i ::dd.:is que mtas -
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convongen en su campo. El Dr. Febi6n Martr-
nez so~ala, entre otras, las siguientes: (1) 

1).- Diagr-as do organizeci6n general, doparta-n 
tal y seccional. -

2).- Diagrama de productos, hombre, flujos, líneas 
de reaponaebi lidad y distribuci6n do activida 
des. -

J).- Diagruaa do tiempos y movimientos, de h-- -
brea y m6quinaa. 

4).- Diagrames de disposici6n do m6quinoa, equipo, 
oficinas, pisos y lugares de trebejo. 

5).- Diagramas comparativos: Gr6ficaa de Gant, 

6).- Diagramas combinados: hombres con m6quinas y
hombros con formas. 

7).- Diagrames gr6ficoa: lineales, barros y oape-
ci olea. 

8).- Otros Diagramas: Corto de Actividades. 

9).- Estudios de tiempos: Trabajadores, productos
)' m6quinos. 

10).- Pel ículos do movimiento del trabajo. 

11).- Popo los do trebejo: entrevistos, observocio--
nes y estadísticos. 

12).- Instrucciones, operaciones y rutas. 

13 ), - Muestreo y modi ci 6n do I trebejo. 
14),- lnvostigoJ<·i6n de oper•eciones. 

( 1) VE ASE SU ORRA "EL CONTADOR PUB ll CO Y LA AUD I T~ 
RIA ADMINISTRATIVA", 2a. EDICION. 
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CAPITULO J.- DESARROLLO DEL TRABAJO DE AUDITORIA
INTERNA. 

J.1.- Preparaci6n del Progr-• de Auditoría 
Interna. 

Conaiderendo que el progr-• de trabajo ea lo base 
sobre le cual se deaenvolver6n las laborea del Au
ditor, ea conveniente que al mo-nto de su formulo 
ci6n ae conaidere la magnitud del mi•o, de tal m; 
nere que ni seo tan extenso, que al final de cuen-: 
tas no ae puede cubrir por falta de tiempo y exce
ao en la conaidereci6n de detalles, ni tan corto
que se dejen de revisar 6reaa que debieran de audi 
tarae produciendo reaultedoa incompletos, por lo-: 
tento, para evitar caer en alguno de loa doa extre 
moa, ea conveniente considoror, en la planoaci6n y 
formulaci6n del programa, varios factores que son
determinantes para elaborarlo. 

Para conjurar al m6ximo posible el riesgo citado,
•• conveniente tener en cuenta los factores que se 
-ncionen a continueci6n, al momento de formular -
loa planes de trabajo: 

1.- Cifres de loa eatedos financieros. 
2.- Grado de eficiencia del control interno en vi-

gor. 

J.- Volumen de operaciones. 
4.- Objetivos y políticas de la empresa. 
5.- lnter6s de los domSs eJecutivos en que se ha-

gen revisiones específicas. 

La ponderaci6n de cada factor y asf como de la - -
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amolg""'o d~ todos el los, dor4 al ouditor le pauta
do d6nde empezar con qu6 olcdncc y enfoque, con -
qu6 prioridad, otc, 

Pero, ¿qu6 c-ino debemos seguir pero toaer en ju~ 
to medido ceda uno de loa mencionados factores con 
el objeto de elaborar un buen plan de trabajo. 

1,- Cifres de loa estados financieros: 

Paro obtener beneficios en la planeeci6n del traba 
jo mediante les cifres financieras, el Auditor In: 
terno debe analizarles e interpretarlas en formo -
adecuada; pere ello, ae debe hacer uso de los t6c
nicos de an61isia e interpretaci6n de la informa-
ci6n financiera; y con el fin de obtener una -jor 
comprenai6n de loa beneficios que el auditor obtie 
ne de dicho an&liais e interpretaci6n de las ci-: 
fros financieras, a continuaci6n se mencionar&n -
loa siguientes ele-ntoa: 

A) Objetivos del an&lisia e interpretaci6n de la -
inforaaci6n financiera. 

B) Ventajas de las t6cnices de An&liaia. 

C) Ventajas que puede obtener el &rea de Auditoría 
Interne con su uso. 

e) Objetivos de en&liaia e interpreteci6n de le i~ 
foraeci6n financiera: 

Este t6cnice tiene como principal prop6aíto el
coadyuvor e entender y utilizar con m&s preci-
ai6n, eficiencia y seguridad, los cifres preso~ 
tedas en los estados financieros, proporcionon
do a lo edministreci6n de la empresa bases m4s-
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s61idos y confiables pera t-er decisiones con
mayor oportunidad y certeza. 

b) Ventajea del en61isis de lo informeci6n finan
ciera: 

Les ventajea que se pueden obtener de este t,c
ni co son •uchea, pero les principales se pueden 
resumir como sigue: 

1.- El en61isis de estados financieros de c-o
resultedo une serie de indicadores releti-
vos e les situaciones especffices de lea di 
versea 6reea y conceptos enunciados en eso'; 
eatedoa, en cuento e lo edecuedo de: le li
quidez del negocio, solvencia, eatebi lidad, 
rentebi lided, lo conveniente de au capitel
de trebejo y do su margen de seguridad, r
teci6n de inventarios, roteci6n de cartera, 
rendimiento de capital t-bi6n sobre lo - -
equilibrado de los recursos propios y aje-
nos con relaci6n a les inversiones efectua
das. Aaf mi amo se puede apreciar I a tenden 
cia que siguen loa diversoaele•entos que s'; 
citan en loa estados financieros e-parados 
con otros de períodos anteriores, el porce,2 
teje con el qua participan en la integra- -
ci6n de un total de referencia indicado en
loa mi-oa. 

2,- La evelueci6n correcta do los indicedores
obtenidos promuevo la formulaci6n de jui- -
cios relativos al grado de bondad y rozona
bi lidad de lo interreloci6n existente entre 
recursos o inversiones, y rodituabi lided de 
lo c-pallf a. 
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c) Vontejaa que el depert11111ento de Auditoría lnte~ 
na puede obtener del uso de esta t6cnica. 

Teniendo presente que el depart....,nto de Audito 
ría Interna tiene le misi6n de evaluar, revise; 
y vigilar aiatea,tic-nto las operaciones con
tables, financieras y administrativas de la••
prosa y que consecuentemente, su c-po de oc- -
ci6n es muy eKtenso, se plantea el problema de
llevar e efecto une pleneaci6n m6s efice: de 
les labores que debe desempe~er, en cuento• la 
prioridad que debe der e cede revisi6n en su 
programe do trabajo, a fin de lograr que sus in 
tervencionos resulten edocuedas y oportunos en: 
aquel les ,reas en les que pudiera necesitarse -
con mayor urgencia, pare que el departamento de 
Auditoría Interne puede lograr este objetivo es 
recomendable que ac:lem6s de utilizar sus conoci
mientos y o,periéncias relativas a la empresa> 
el dominio de las t6cnicas ~ procedimientos de 
auditoría, se sirva de t6cnicas adicionales que 
le ayuden a realizar les labores con mayor efi
ciencia; es por ello que se considera recomend.!, 
ble que el departamento de Auditoría Interna"!. 
curro al uso Jo 1., tl;cnice del ,m.51 i sis c inte~ 
pretaci6n de estados financieros, mediante la -
cuel podría ubicar con mayor precisi6n aquellos 
,reos en las que pudieran eKistir problemas que 
se reflejen en la informaci6n financiero en fo~ 
ma tal que distorsionen el equilibrio entre re
cursos, inversiones y redituabi l,dad que dicho
informoci6n haya venido presentando normalmente. 

De esta manera, el departamento de Auditoría 1~ 
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torno ostarli on mojores condiciones de otacor -
con moyor preci8i6n y oportunidad problemas que, 
de no haberse detectado mediante lo uti li:oci6n 
de esto t6cnico pudieron hober continuado por -
m6s tiempo en perjuicio de lo ompreso. Como -
consecuencia de lo anterior, el citado departa
mento experimentorli un notable incremento en su 
productividad y eficiencia. 

De lo entorior aa deduce que, tonto los progra
mas de trebejo, e-o, el colendorio de octivido 
des del deportomento se ver6n fuertemente in-: 
fluenciados por los resultados que se obtengon
del onlilisis que se hago de lo infor111aci6n fi-
nonciera, es decir, que ser&n factores determi
nantes en lo ploneoci6n de las octividodes de -
ese deport-nto. 

El Auditor Interno debe formular su programa de 
trabajo sobre períodos determinados, por ejem-
plo, en base ol afto fiscol de lo empresa, solee 
cionodo·cuidodosamente los proyectos, seccione~ 
o lireos que vo o revisor, mismos que deben ser
escogidos en bose a los siguientes criterios: 

A) Loa lireas, secciones, operaciones y loa con
ceptos que presentan mayores dificultades P.! 
ro au adecuado control. 

B) Volumen o proporci6n que guardan en cantidad, 
calidad, costo y tiempo frente ol universo -
o que pertenecen. 

C) Importancia que tienen frente o los objeti-
voa, políticas y fi loaofía de loa directivos 
de lo empresa, oaí como auditores gubernome~ 
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toles, inversionistas, etc. 

D) Solicitudes ospecíficos de empleados, funcio 
norios y ejecutivos de lo negocioci6n. 

E) Sentido com6n del propio auditor poro orde-
nor esos proyectos en baso o prioridades es
pocfficos. 

Es cierto que codo ompreso requiere de lo consi 
deroci6n de factores muy específicos, yo que c; 
do uno procede de acuerdo con sus necesidades;~ 
sin embargo hoy algunos coroctorísticos que son 
generales poro todos los empresas, por lo que -
en el presente trabajo se treter6 de uniformar
algunos de esos procedimientos: 

1.- Objetividad e interés. las revisiones, in
vestigaciones y dem6s trebejos inherentes o 
sistemas, procedimientos, m6todos y opere-
ciones tonto financieros como administrati
vos do le compeftfe se deben enfocar sobre -
les diversos operaciones y transacciones en 
forme tal que reflejen le situeci6n euténtl 
ce de lo que se pretende llover o cebo. 

2.- Puntos do partido poro elaborar el programo. 
Atendiendo al tipo de revisi6n que se vaya
o reolizor, se tiene en el coso de ser une
Auditorío do tipo financiero, el punto de -
partido est6 constituido por el bolonce ge
neral y el estado de resultados de lo comp~ 
ftfo, osf como por lo bolon:e de comproba- -
ci6n, considerando de ellos aquel les parti
dos, cuentos o grupos, cuyo importancia le
permiten dor un mejor enfoque de su oten- -
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ci6n el en61isis, c-proboci6n de seldos, -
otc., con el prop6sito de poder ejercer une 
vigilancia mejor en cuanto a que sean lo -
m6s rezoneble y correcto posible. 

Tret6ndo.., de Auditoríe do tipo od•inistre
tivo, u operecionel el punto de pertide es
t6 formodo por los piones, le orgenizeci6n, 
le direcci6n y el control de le elll)ren, es 
decir, que el propio proceso odmini atretivo 
es le base de le formuleci6n del progreso -
del trebejo, de lo que se deduce que su CO!! 
pode ecci6n es mucho a6s amplio. 

Al pleneer le eleboreci6n del progr•e, el
Auditor debe tener en cuente los siguientes 
fectores: sobre pleneeci6n conviene obser-
var que los objetivos de le emprese est6n -
fijados clar-nte, que los objetivos gene
roles eat6n fragmentados en coda nivel, que 
se mantengan por escrito, que se troduzcen
en políticas, etc.; sobre orgenizeci6n, que 
se respeten aus principios teles como: 6ree 
de control, delegeci6n de eutoridad y eaig
naci6n de responaabi lidedes, y divisi6n del 
trabajo: respecto e direcci6n, habr6 de CO.!!, 

siderar lo adecuedo y erm6nico de lea rele
ciones humonoo, los medios y canales de co
municoci6n, la suficiencia de la copecidod
de direcci6n de los ejecutivos, etc., refe
rente o control, habr6 de cerciorarse de -
que sea ejercido considerando todas sus fo
sca las cuales se resumen en: fijeci6n de -
lea normas de compereci6n entre lo realiza-
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do y lo planeado, medici6n de lo reelizado
evaluendo loa medios qua se uti lizen, eva-
lueci6n de loa resultados y correcci6n de -
las desviaciones, tomando en cuente que el
ciclo regular de operaciones de une eaprese 
equivale e un effo (ejercicio fiscal), ea re 
comendable que el progr•• de trebejo ae _: 
pleno, sobre el mismo período, subdividi,n
dolo en períodos mensuales. 

Ea necesario que los papelea de trebejo re
lativos a la evalueci6n del control interno 
muestren lea fuantea de informsci6n utiliza 
das, para que tom6ndolas como base pueden: 
medir loa resultados de le evaluaci6n y ede 
m6a se puedan consultor en el m-ento en -
que se requiere dentro del deaerrol lo de -
lea revisiones, ehorr6ndose tiempo en le 
bGsquede de lae fuentes de informeci6n por
conocerles con anterioridad. 

Una vez obtenidos el visto bueno de la ge-
rencie sobre el programa de trabajo, el Au
ditor Interno procede a subdividirlo en pr~ 
grames mensuales, en los cuales se inclui-
r6n con m6s dotal les y precisi6n las funci~ 
nea que deben efectuarse en cede uno de - -
esos períodos, clasificando las actividades 
de rutina que son aqu,llas cuyo frecuenc,e
de realizaci6n es por lo menos mensual como 
loa arqueos de ceja, toma de inventarios, -
etc., y funciones peri6dicas que son equ6-
lles cuya frecuencia de realizaci6n pueden
fluctuar entre dos y m6a meacis, siempre que 
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quede dentro del ajarc1c10, e-o ejeaplo de 
aetas funciones se pueden citar: el envro -
de aolicitudea de canfiraaci6n de saldos, -
reviai6n de loe c,lculos y pagos de cuotas
• impuestos inventarios de activos fijos, -
etc. Estas revisiones deben I levarse a la
pr6ctica de aenora tal que ae pueda ejercer 
una adecuada vigilancia rotativa en lee - -
transacciones de la coinpaftía. 

J.2.- Elaboraci6n del Informe de Auditoría Interna. 

Cuando la persona que tiene a au cargo la aupervi
ai6n da por terminada la auditoría, ae procede a -
formular el infol'flle, en el cual ao describe la ai
tuaci6n real, tanto financiera c01110 administrativa 
de la era. 

El inforae del Auditor as la culminaci6n de su tr~ 
bajo y por lo tanto la parte a6a delicada e impor
tante de au labor. Es por el lo que en este traba
jo su estudio se ha dividido en los siguientes as
pectos: 

A).- Concepto. 
8).- Objetivo. 
C).- Importancia. 
D).- Contenido. 
E).- Diversas clases de informe. 

A).- Concepto: 

En el informe "" aeftalan on forma sintftica -
las situaciones, circunstancias y fallos ob--
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servadas durante el desarrollo del trabajo -
del Auditor y por el inter6s que pueden conte 
ner se comenten; osr mismo, incluye sugaren-:
cias tendientes a solucionar problemas, insta 
lar o modificar sistemas, cambiar o mejorar: 
procedimientos con el prop6sito de que el de
sarrollo de las operaciones de la empresa, -
así como sua resultados ofrezcan la informa-
ci6n m6a veraz y confiable posible. 

De lo anterior ae desprende que el informe ea 
la expresi6n de la opini6n del Auditor Inter
no acerca de la situaci6n financiera de la -
presa y de su funcion•iento operativo, Asr: 
del grado de efectividad del control interno
de la compaftía, 

8).- Objetivo: 

El informe persigue la finalidad de presentar 
a la administraci6n, un punto de vista objeti 
vo acerca de los aspectos financieros y odmi: 
niatrativoa de la empresa basado en una cuida 
doaa inveatigaci6n por parte del departament; 
de Auditoría Interna, de tal manera que la 8.!!, 
miniatraci6n pueda basarse en 61 para tomar -
decisiones oportunas y correctas que resuel-
van loa problemas eficazmente, ea por el lo 
que el informe debe elaborarse con mucho det~ 
nimiento, poniendo especial cuidado en la fo.i:, 
ma en que se deben mostrar esos puntos de vi,! 
ta. Coda vez que un informe alcance este ob
jetivo, ae estar, justificando la necesidad -
de la existencia del departamento de Audito-
ría Interna dentro d~ le organizeci6n. 
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C).- laportencie: 

El hecho do quo ol inforao sirve do beao • le 
odainiatreci6n pere tomer dociaionoa, pone de 
••nifieato lo importencio que 6ate represento 
por• lo empreao, eaf como lo delicado de au -
miai6n; por lo tonto, ea indiapensoble que el 
auditor pongo todo au eape~o y copocidod en -
au eleboroci6n, cuidando de que todos loa de
toa que en 61 se -ncionen est6n debid-nte
aoportodos y rospoldodos por papelea de trebo 
jo,. que lo informoci6n que contenge seo clo:: 
re y precise, y que el lengueje que oe uti li
ce oee ecceaible pere el lector. 

En reou-n, el informe eo el reflejo de lo ce 
lided profeoionel del Auditor y t-bi6n ea el 

medio o trev6a del cuel lo odminiatroci6n de
lo empreae evolGo au octuoci6n y lo de su P•!: 
aonol. 

D).- Contenido: 

El proceso que ae sigue poro formuler un in-
formo no ea por ningGn concepto simple, por -
el contrario, ea le conaumaci6n de uno serie
de posos que eat6n bosodoa fund-ntalmente -
en loa reaultodoa de su trebejo y que culmi-
non en 61 procurando captor o sobresaltar - -
aquellos puntos que se consideren de interés
poro los personas que hobr6n de leer dicho i,!l 
for-. 

Por tol motivo ea conveniente que todo defi-
ciencio encontrado reuno los siguientes requl 
si toa: 



l.- Condici6n. 
2.- Criterio. 
J.- Efecto. 
4.- Causa. 
S.- Recomendaci6n. 

1).- Condici6n: 
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Todos loa auditores deaarrol lan au traba 
jo de manera objetiva, ea decir, bas6ndoae e; 
loa hechos encontrados. "¿0uf se debe enten-
der por hecho?". Si alguien informa al audi-
tor sobre un suceso ocurrido "¿Dicho suceso -
representa un hecho: o ¿Se considera un hecho 
a le comunicaci6n verbal recibida por el eudi 
tor, de parte de alg6n ejecutivo o e•pleado ~ 
de le empresa?". 

Lo redocci6n en el informe de Auditorfa, por
lo que se refiere a loa sucesos, depende de -
la evidencio que soporte al e~-en de Audito
rfa y que ae plasme en papelea de trabajo. 
Loa hechos deben estor ai empre respaldados -
por evidencia suficiente y competente y di- -
chos hechos evidenciados odecuodemonte repre
sentan la condici6n, 

2), - Cri torio: 

El criterio os la base que sirve pare -
evaluar a la condici6n, Dicho criterio debe
estar normado a trav,s de políticas o procedL 
mientoa que debieron seguirse y que lo condi
ci6n misma nos indica. En ausencia de dichas 
polfticas o procedimientos, es el juicio del-
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auditor el que deber6 indicar el criterio que 
debi6 seguirse; sin eabergo, en estas circuns 
tanciaa, se requiere de une gran e~periencia: 
y de une gran viai6n de parte del auditor pa
ra no errar en aua apreciaciones. Muchas de
la• deficiencia• detectadas por Auditoría se
justificen, o se pueden justificar, en base -
al criterio que se toma. Si se interprete in 
correcteaN>nte el criterio, el proceso de com= 
peraci6n adolescer6 de defectos que podrían -
traducirse en recomendaciones poco efectivas. 
El critorio puede variar en base a los objeti 
vos de la Auditoría probablemente el criteri; 
m6s conocido en el úibito de la Auditorra es
el que está representado por la tan -nciona
da frase #Principios de Contabi lidsd General
mente Aceptadosn que generalmente aparece en
todo dict-en de Auditoría •~terna. Toda des 
viaci6n encontrada en relaci6n con los Princi 
pios de Contabilidad, representar6 una defi-: 
ciencia para todo auditor, porque dichos pri~ 
cipios representan w10 que deber6 de serw. 

Hay, sin embargo, otro tipo de criterio al -
que conviene mencionar; cuando se fija la 
atenci6n del auditor en la realizaci6n de tr~ 
bajos de revisi6n sobre sistemas, en este ti
po de trabajo, el evaluar lo adecuado del si~ 
tema en ar, el identificar 6reas en donde se
puedan optimizar dichos sistemas, representa
una nuevo dimensi6n en lo que se refiere a p~ 
r6metros de comparaci6n y elecci6n de crite-
rios que determinan la desviaci6n. 
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3).- Efecto: 

Todo ejecutivo responsable, al leer el -
lnfo..,.e de Auditoría relativo a au 6rea pon-
dr6 m6a atonci6n en el impacto que repreaenta 
paro au administraci6n le deficiencia detecto 
do por Auditoría; no es s61o la identifico-: 
ci6n de le condici6n y le compareci6n con el
criterio correspondiente lo que induce al eje 
cutivo responaeble e interesarse en el conte:' 
nido del lnfor111e del auditor, quiz6s lo •6s -
importante pare este ejecutivo, eat6 repreaen 
tado por el efecto que le produce le desvie-: 
ci6n precisada; por lo tanto, el efecto debe
ester epropiademente cuantificado, ye see en: 
tiempo, costo, centidad y/o calidad. Bajo es 
tes circunstancies, el ejecutivo podr6 derae: 
cuente del riesgo que ha venido corriendo y -
que de no corregirse, seguir6 efectendo; lo -
que resulte siempre impactante pare el lector. 

86eic-nte el efecto que puede apreciar en -
cuanto a los siguientes aspectos; economía, -
eficiencia y, desde luego es f4ci I cuentifi-
carloe en los factores citados en el p6rrefo
anterior. Sin embargo, habr6 ocasiones en -
las que el efecto no puede ser cuantificado -
en forme exacta, no obstante, ea recomendable 
que se valorice el riesgo, con el prop6sito -
de ver, en forma estimede, en lo que podría-
repercutir en un mo-nto determinado. 

frecuentemente, cuando se piensa en le condi
ci6n y en criterio en forma simult6nea, se -
pienso en el efecto tembi6n; sin embargo, re-
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aulta riaagoao penaer en el efecto de aanera
eiault6nea con les otras dos carecteríatices, 
aieapre es conveniente profundizar un poco -
m6a en nuestra• pruebae de Auditoría, con el
prop6aito de soportar, de le manera•'• obje
tiva posible, el efecto que produce cada dee
vi eci6n. 

4 y S).- Causa y Rec-endac:i6n. 

Por e~periencie ae ha podido epre- -
ciar que el lector preste una gran atenci6n -
del informe de Auditoría, si le recoaendeci6n 
que ae genera es constructiva. Les rec-enda 
cionea que pretende ser constructivas lo po-:
dr6n ser ai la ceuaa que ha originado a le 
desvieci6n no se justifica plen-nte. Cuan
do ae sebe porqu6 ocurren I os suce eos, se pue 
de generar une sugerencia atinada que permit; 
prevenir la recurrencia de las desviaciones o 
la correcci6n adecuada de los errores. Si no 
ae tiene pleno conocimiento de porqu6 ocurren 
loa sucesos, se corre el riesgo de generar 
sugerencias in.'.íti les, lo que .'.ínicomente - -
traería c-o consecuencia el fracaso del audi 
tor, porque el ejecutivo auditado) soepecha-:
rfa que el diagn6atico no ae est6 besando en
un e~-n completo de le aitueci6n iaperante
y c-o consecuencia perderfa toda confianza -
en el Informe y en el auditor. 

Asf tambi6n ea conveniente que el Auditor co
mente con el jefe del depert-ento auditado -
loe resultados que se hayan obtenidos de su -
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reviei6n, con el fin de que dicho jefe expon
ge eue punto• de viete aobre lo que el Audi-
tor píen•• inforaer; ear •i-o, le pereone 
que recibe el inforae experi•nter6 le tren-
qui lided que infunde el hecho de uber Ndien 
te e I c i tedo reporte que H conocen I oe pro-:' 
ble••• eer c0110 le• eolucionee, por lo que -
Gnic .. ente le quede le reaponeebi lided de to
••r lee decisiones que juzgue•'• edecuedea. 

E).- Diver••• clases de lnforae: 

1).- Atendiendo• su contenido tenemos infor
mes: 

A).- Lorgoa, que son equ611o• que inclu
yen todos loa puntos •encionedos en 
el aubcepftulo anterior y que por -
su extenai6n generalmente se elabo
ren en forme peri6dice. Este tipo
de informes incluye dos o•'• trabe 
jos desarrol ledos o en proceso, co;; 
objeto de infor•er loa resultados -
obtenidos y/o el grado de avance -
que lleven; por este cerecterrstice 
estos informe• a61o pueden Hr lar
gos y peri6dicoa: 

8).- Cortos, estos informes son loa que
se elaboren durante el desarrollo -
del trebejo del Auditor y en loa -
que se citen situaciones irregule-
rea eapecfficea que por su import•!l 
cie -eriten une urgente etenci6n. 
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Eatoa informe• aon general-nte he
cho• aediante -•orinduaa. 

2).- Atendiendo al ti-po en que•• elaboran, 
loa i nforaea pueden aer: 

A).- Peri6dicoa; que son aq"'I loa que ae 
formulan para informar sobre el re
au I tado de I oa trabajos en de aarro-
11 o, al final de un período determi 
nado (general-nte al final de cad-; 
-• y/o cada allo). 

8).- Ocaaionalea; l!atoa aon loa que ae -
formulan confor- ae presenta la ne 
ceaidad de informar aituacionea -
i rregu I a rea y urgentes. 

J.J.- Vigilancia Posterior a las Recoaendacio 
nea Contenidas en el Informe de Audito':' 
rr a Interna. 

Aar c-o haaoa podido I legar a establecer que la -
culminaci6n del trabajo del Auditor ae ve refleja
da en au •Reporte de Auditoría Interna•, debemos -
tambi,n aceptar que eae brillante trabajo del Audl 
tor Interno, se vería innecesario o nulificado ai
laa rec-endacionea por ,1 expresadas no fueran -
llevadas al cabo por las personas responsable• de
hacerlo; pero ai el departamento de Auditoría In-
terna, cuenta con el apoyo pleno del funcionario -
de mayor jerarquía en la empresa y ai ha sabido 11.! 
narae el preatigio necesario por au actitud dentro 
de ella, en el deaempello de au trabajo, aeguramen-
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te ver6 el fruto del •i•o en le contestaci6n po•l 
tive e au info,._ de Auditorre y en el cuapliaien
to inmediato poaterior de les correapondientea re
comendeci onea. 

le conteateci6n el informe de Auditoría Interne, -
deber6 contener principal-nte: 

A).- Le raz6n de le exiatencie del hecho reportado 
por el Auditor, cuando esa raz6n exiate y aee 
procedente; ea decir, aer6 una forma de que -
el reaponaeble de la contestaci6n trate de -
di•inuir le gravedad de le falte reportads,
haci6ndole sentirae mejor ante la gerencia. 

Aunque para el Auditor y pare el Gerente aer6 
m6a importante aeber c6mo ae ve e corregir el 
defecto, que conocer por qu6 ae origin6, eate 
conocimiento le aervir6, por aec:lio de laa ra
zone• al lf expreaedas, para medir la acci6n -
futura y preaente de ese funcionario, reapec
to de le forme en que llevar6 el cabo lea re~ 
ponsebi lidedes e el encargadas. 

B),- Le forme y feche en que fueron o ser6n corre
gido• loa hechoa encontrados por el Auditor y 
todos loa que ae encuentren en le miame situ.! 
ci6n, eaf c-o les medidea a tomar pera preve 
nir o evitar que en futuras ocasiones, se pri 
aente el mi111110 ceso. 

Cuando le contesteci6n mencione que loa he- -
chos aer6n corregidos en un futuro, se user6-
a61o en ceao de que el hecho e corregir sea -
de naturaleza tal, que para ello se requiere
un tiempo mayor al plo:o de contesteci6n al -
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informo o que exista situaci6n especial quo -
impida su correcci6n inmediata; por ejemplo -
la intorvenci6n del departamento de Mftodos y 

Procedimientos, etc, 

El departamento de Auditoría Interna serb el
encorgodo de medir, seg6n lo naturaleza del -
departamento auditodo y la urgencia que signi 
fiquon los hechos encontrodos, el tiempo que: 
so considere necesario para verificar que - -
efectiv-onte, se hayan cumplido las acciones 
a tomar prometidas en la contestaci6n al in-
formo de auditoría y la correcci6n de los he
chos específicos encontrados on la revisi6n. 

Para ese prop6sito, el Auditor Interno inclui 
r6 en su progr-a de trabajo un procedimient; 
efectivo tendiente a determinar que la occi6n 
acordado, se hayo reali:odo. A6n cuando el -
cumplimiento de las recomendaciones es respo~ 
sabi lidod del departamento revisado, el insis 
tiren su correcci6n definitiva es también_: 
responsabilidad del Auditor Interno, la cuol
quedor6 satisfecha por medio de la revisi6n e 
informoci6n acerco del progreso de los medi-
dos correctivos como parte de la pr6ximo audl 
torra. La repotici6n del mismo comentario -
del Auditor Interno con respecto a una situa
ci6n no satisfactorio, ser6 de particular im
portancia para la gerencia, y deber5 ser señ~ 
lada en6rgic-ente en ol informe. 
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CAPITULO 4.- LA AUDITORIA INTERNA Y LAS RELACIO-
NES HUMANAS. 

4. t.- Concepto. 

Es un negocio o empresa, las relaciones humanas in 
cluyen a todas las personas vinculados con cada_: 
uno de los colaboradores de la Gerencia en cual- -
quier nivel y abarca a todos loa empleados, inde-
pendientemente de la funci6n que desempe~en. 

En esta afirmaci6n no se estin limitando o las re
laciones entre los mis altos ejecutivos y los sub
ordinados inmediatos, sino que t-billn se indu)·en 
las relaciones entre otros miembros de la empresa: 
entro los trabajadores y el jefe, entre los traba
jadores entre sf, y entre individuos de cuolquier
jerarqufa en diversas situaciones dentro de la em
presa. 

Igualmente puede apreciarse que el problema de los 
relaciones humanas, no est& limitado a los contac
tos que se derivan simplemente de las necesidades
t4cnicas del trebejo, sino que abarca tambilln toda 
oportunidad, de estar en contacto con otros indivl 
duos, en cualquier empresa en que las personas ae
reGnen pera trabajar con un mi amo objetivo. 

Es cierto y estamos de acuerdo en que las relacio
nes humanas, desde cualquier punto de vista que se 
les quiero trotar, tendrin como base el factor hom 
bre y que el hombre, donde quiera que se le encue.!l 
tre, tendri los mismas caracterfsticos ffsicas y -
psicol69icas que lo hocen actuar y sentirse bien -
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cuando se dosenvuel\l'c en un lugar dordc ae respete: 
su dignidad, su tr .. bajo )' su" derechos c-o pero.o
""• .. ntos que como emple .. do. Sin e•bargo, el enfo 
que quo aquí se presenta" la,. relaciones hu•anas-: 
es diferente, toda vez que se trata de una rela- -
ci6n m6s individual, la cual se desarrolla de per
sona a persona, en la que el contador pGblico como 
Auditor Interno, se vale de ellas para lograr su -
objetivo on formo total. 

Las rolacionos humanas e~isten en todo el negocio
Y dependen del tomafto de la empresa; las relacio-
nes se prosentar&n, primero, de patr6n a trabaja-
dor; y de patr6n a supervisor y a trabajador en se 
gundo lugar; y así sucesivamente a •edida que au-: 
mente la complejidad del negocio de la c-paftía. -
El concepto de relaci6n ser& el •i-o y podr6 apli 
carse tanto a negocios de gran importancia c-o a: 
los pequeftos, asr como a industrias on donde hay -
una relaci6n directa entre el patr6n y sus emplea
dos. Sin embargo, es de advertir que tan pronto -
como aumenta el volumen del negocio, la relaci6n -
deja de ser directa y se establece por conducto de 
nuevos factores, tales como gerentes, jefes y su-
pervi sores, val iEndose Estos Gltimos de herramien
tas del tipo de: 

A) Bolotines de informaci6n y peri6dicos de
la c-palHa. 

B) Juntas de persona I y preparac i 6n de conf!_ 
rene íos. 

C) Memoranda de oficina, etc. 

La idea de que la relaci6n de los empleados dentro 
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de una empresa es impersonal, ha tenido menos ade2 
tos cada día. En al trabajo, como en las demis ac 
tividades humanas, actuamos influenciado& por la~ 
manara de aer do las persona& y por la naturale:a
de sus aspiraciones. No existe persona que actGe
aolamente por el salario prometido. El hombre ea
social por naturaleza y, por lo tanto, sensible a
la conaideraci6n de su dignidad, m6ritos, deseo de 
estimaci6n y afecto y otros motivos no econ6micos. 
Así mismo, la persona tiene consciencia y sentido
de lo justo y no se puede cambiar su naturaleza -
tan s61o por el hecho de formar parte de un nego-
cio. 

4.2.- Su importancia. 

El Auditor Interno tiene como principal parte de -
su trabajo, el trabajo y relacionas directas con -
el personal. Convencido del peligro, de que puede 
ser considerado, por los demis empleados de la em
presa, como un elomento negativo, que para conser
var su trabajo tiene necesariomenteque hallar los
errores cometidos y hacer víctima de ello al dopa~ 
tomento en turno; debe esforzarse por transformar
esa equivocada impresi6n, manteniendo siempre pun
tos de visto sanos y constructivos. 

El Auditor Interno debe estar convencido de que -
por estor colocado en situaci6n de supervisar, de~ 
cubre errores y fallas de procedimiento o simple-
mente implanta mejoras en el trabajo que se desa-
rrolla, pero no debe jactarse de ello, ya que s61o 
cumple con su trabajo, Sin embargo, no basto que
así lo piense, es necesario que por medio de su a~ 
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titud, transmite esto ideal al porsonal del depar
tamento quo revisa, paro que sus integrantes acep
ten conatructivamonto tales recomondaciones. ~· -
sean verbales o por escrito. Por lo tanto, siendo 
el principal fin del trabajo dol Auditor lnterno,
que les recomendaciones por él pre.entadas, sean -
aceptadas y llevadas ol cabo por al departamento -
correspondiente, el Auditor Interno deber6 on pri
mer término convencer de que realmente le actue- -
ci6n qua 61 ve• deaerrol lar es do ayuda al depar
tamento por lo que su actuaci6n dober6 ser cons- -
tructiva; por ejemplo: 

Es de esperarse que el garanto de un dopert,1a,ento
no accedería a elaborar u ordenar trebaJos especi~ 
loa que probablemente le retrasen su trabajo nor-
mel o que lo obliguen a pegar tiempo extra e aua -
empleados, si fueran solamente para el uso del au
ditor o porque solamente a 61 ven a beneficiar. 
Si tal gerente conviene en elaborar ciertos traba
jos especiales, que indudablemente beneficiar6n el 
auditor lo hace porque est6 convencido de que el -
resultado o informe • rendir posteriormente, le -
proporcioner6 loa datos que necesite y que qui:6 -
no pueda obtener de ninguna otro persona que no 
sea el auditor. 

Sin embargo, esta ideo croada en aquel gerente, -
fue debido e la labor de relaciones humanes I leva
da al cebo por el auditor, mostr6ndole el intero~ 
do, le parte que a 61 benoficierre y no demostr•.!!. 
do que solamente el auditor, obtondrfe beneficio -
de aquel trebejo. 
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4,3,- Normas de Relaciones Humanas. 

Determinado empleado de alguna compaftío, puede sen 
tir -istad personal por el Auditor Interno; sin~ 
embargo, cuando aqu61 os visitado oficialmente por 
late 61timo, ese mismo Olllpleodo por raz6n natural, 
sentir, en lo mayoría de los cosos, que se hallo -
frente a un juez, 

Y en verdad piensa así, porque la persono que lo -
visita en calidad do Auditor Interno, 1 levo la mi
si6n de revisor y opinar sobre la correcta o inco
rrecta labor que se est, dosorrol londo; y por lo -
regular, quien soporto lo revisi6n, siente la dudo 
acerca de que existan o no errores en el trabajo -
desarrol lodo. 

A causa de esa impresi6n que 16gicomente produce -
el Auditor el presentarse en un departamento, debe 
poner todo su ompefto en borrar tal imagen, median
te una prosentoci6n breve y preciso acerca del pro 
p6sito que tendr6 su revisi6n; observando ctdem,s,~ 
los principales normas de relaciones humanos que a 
continuaci6n se anuncian. 

A),- Pera obtener algo de alguien es preferible -
causarlo buena impres16n. 

Lo crítica es 1n6ti I, porque generalmente las 
personas trotan de justificarse por cualquier 
medio. La crítico es peligrosa, porque last~ 
me el orgullo tan preciado del hombre, el so~ 
tido de su importancia; y adem&s, despierta -
su resentimiento. 

Las quejos o críticos formuladas inmediata-.!! 
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te despu6s de ocurrido el problema, son dife
rentes a cuando son formuladas despu6s de pon 
derar y dejar enfriar su resquemor (oplica-: 
bles a patrones que quejo11011 y toda esa serie 
de personas que no hacen m6s que sellalar 1011 
defectos ajenos). 

le crítico probablemente deaahoger6 los pro-
pio11 sentimientos del Auditor, pero ocasiona
r6 que le persone afectada trate de justifi-
cor sus ectoa censurando ol Auditor el mismo
tiempo. 

Despertar6 resquemores, disminuir& su uti li-
ded futuro y dependiendo de la gravedad del -
asunto, ese persone podr6 tomar en base en -
aquel le ofensa, le venganza por la crítica, -
en el momento que considere mis oportuno. De 
ber6 solicitar informaci6n del supervisor o: 
jefe del depert-ento y no del empleado. 

Guardar& le debida discreci6n sobre el traba
jo rea I i zedo. 

Evitar6 iniciar, descontinuar o modificar los 
procedimientos, al mismo tiempo que realice -
su revisi6n. Debe esperar a que la haga el -
departamento afectado, posteriormente a las -
recomendaciones del auditor. 

Mencionar& les sugerencias que le transmiten
los empleados tendientes a mejorar el trebejo 
que se est6 revisando. 

wsi se quiere obtener le aceptaci6n de le re
comendeci6n del Auditor, no debe comenzarse -
con le crítica•. 
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En la mayoría de los <·asos el personal de una 
empresa, llevo al cabo su trabajo con la ideo 
de que lo est6 desempe~ondo de la meJor mane
ro, y en realidad así lo hoce de acuerdo con
sus conocimientos. Por lo tonto, las fallos
que puede cometer aerlín debidos al desconoci
miento de cierto política o procedimiento, o
a la falto de voloreci6n de la iaportoncio de 
un asunto. Ese tipo de empleados, cualquiera 
que sea e I puesto que desempei\a, ya seo alto, 
intarmodio o inferior, que se esfuerza por -
real izar bien su trabajo, estorlí de acuerdo -
en implantor cualquier mejora poro la realiza 
ci6n de esa labor, si es recomendada por el: 
Auditor. Sin embargo, si eso mejoro le es do 
do o conocer en forme de crítica por el Audi: 
tor Interno, como representante de le geren-
cie general y éste se hace pGblice, por medio 
de un reporte dirigido e le gerencia de pri
re I í nea de I o empre se, haciendo apare car I a: 
falle como ineptitud del empleado, segur8111en
te que ese empleado cumplirlí le recomendeci6n 
si no tiene otra alternativa, por dar cumpli
miento a una orden superior; pero se quedarlí
con I e idea de que aque 1 1 os funcionarios de -
primera línea que leyeron el reporte, lo te-
charlín de inepto; por lo menos en el aspecto 
reportado por e I Auditor Interno. Y de ser -
grave el caso, podría I legar al extremo de -
provocar le renuncie del empleado, sintiéndo
se quizA culpable y con la idea de obtener -
nuevo contrato en uno empresa donde no sepan
las falles que el cometi6 y las cuales tendrlí 
buen cuidado de no repetir. 
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Otro roocci6n, sor, lo de esperar I• oportuni 
dod do vongon:o poro cobrarse el desogrovio,: 
con lo tendencia (sogGn el nivel en que so en 
cuontro en comporoci6n con el Auditor) de po: 
ner on evidencio ol Auditor o o cuolquiero de 
los quo recibieron el reporte, o bien se hu-
hieran dado cuento de su fallo o ineptitud. 

Como consecuencia 16gico, es de esperarse que 
on lo siguiente Auditoría, este empleado (yo
seo on el mismo u otro deport-ento) en el -
puesto que se encuentre presentar6 los moyo-
res dificultades posibles poro la roali:aci6n 
del trabajo del Auditor, ocultando informa- -
ci6n y culpando o la Auditoría Interna como -
causante de dificultades en el t rebajo, ta-
les como retraso ocasionados por la Auditoría, 
ya sea por el tiempo invertido en proporcio-
nor informoci6n al Auditor, o por haberle fa
cilitado los registros y comprobantes que se
vieron imposibilitados a usor durante la reví 
si6n, etc. Si el empleado lo desea, ya enco; 
trar6 la forma de hacer quedar mal al Audito; 
en menor o mayor grodo segGn su hobi lidod en
el momento m6s inesperado. En el Gltimo de -
los casos, el solo hecho de causar la mi ama -
mala impresi6n en todos los empleados de los
departamentos que audita, ser6 pruebo sufi- -
ciente para que los superiores del Auditor -
busquen la manera de evitar ese mal en la em
presa, eliminando o cambiando al profosionis
ta en entredicho, El Auditor Interno, ser6 -
desacreditado ante la vista de la Gerencia. 
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8),- Existe un medio pere logrer que el pr6jiao -
hege elgo. 

En efecto, ol 6nico medio que existe pere con 
seguir que uno peraona realice una tarea, o; 
motiv6ndolo el deseo propio de roelizerle. 

Es cloro quo puede obtenerse, mediante rev61-
ver en meno, que un hombre nos entregue su di 
nero. Puede hecorse t-,bi6n que un empleado: 
nos proste su cooperaci6n, mientras no volva
mos le espalda, si so le -neze con despedir 
le. Pero estos m6todos tienen repercusiones: 
muy poco deseables, 

El mejor m6todo de conseguir que alguien rea
lice algo os ofrecerle lo que 61 desee, 

No dobe ceerao en lo aduloci6n; se deben dar
pruebas de uno eprec1oci6n honrada y sincere
de loa cualidades de los personas, 

Si el Auditor, por su ef6n de consorguir le -
simpetfe de los dem6s pare con 61, se vele de 
lo eduleci6n, creyendo que con ello podr6 pos 
terio,..,ente conseguir la oceptoci6n de su tr.! 
bajo, se equivocorfo, 

Pera convencer de que reolmonte su misi6n es
constructivo y no destructiva, debe ser honr.! 
do al encontrar que el trabajo que se est6 d~ 
serrollando, es digno de m6rito y debe expre
sarlo asf abiertamente; paro quo cuando el •!l 
cuentre quo el trabajo que so ost& desarro- -
llendo padezco de alguna anormalidad, exponga 
su recomendoci6n a efecto de subsanarlo Y no
se le tome como crítica destructivo, no se --



t."rc.i que s61o c,i!;t,• t•I dÍ:Ín J,• moh:!'lotdr. 

e}.- El m<'JOr medio para .... 1ir !Jdn<111Jo ,·n und J,,.
cusi6n, es evitorlt1. 

En efcl·to, ~¡ gdnd uncJ di M"U!i>16n M" pierde. -
Ho hucho d su ri v11I !tt!nt1 r!K" 1nfcr1or. H.:a -
lastimado su orgullo. Ha he,·ho qu,· ,.e Jucl<1-
de ver que usted tr1unft1. , un hombre ,:on'°cn 
cido contrd su volunt11d, ~,guc ~ucnJo Je lc.1 -
misma opinión. 

La cu,aliddd de un huen t1uJ1tor no rt.· ... 1Jt• cn .. 
que sepd disl..·ut1r. Nos<- mod1f1,·t1 d1.· ,·~..i md
nera I cJ mente humc.1n¡1- Puede tener rJ:6n u~-
tcd, 1>ucdc cst.ir ,•n lo cierto ,·u.in.Jo J, '!'l,,·ut,•. 
poro en cuanto a mod, fi ,·11r el ,-r, t1.·r1 ,, J'-" 1 -
contendiente, lo mismo S1.•rí.i ,1uc ~e t.•,tu•~o,-d

ra ust<'d en los argum<'ntos. 

A veces p<'nSdmos que es imJ"losihlc t.·on,,•ncer -

con argumentos d un hombre i gnordnh.•, rt-ro -
mlis cortos quedamos c:al det.·i rlo, )'d <1ue scgGn
la exp<'riencid > Id 16gird, es 1mpos1hle hd-
ccr que cu,1lquicr personc1, -.c.i t.·uc1I fue~ su
¡ nte I i gen,· i a, c1.1mb I e de op, n 1 6n en und justa
verbal. 

Si el g<'rent<· d,•I dr1•art<1mento re.,,sado por -
el Auditor lntt..-rno, ,liscutc en un momento d.i
do, lJUC 111 formd en que st.• \'enÍcJ d...-scmJ"cñ.indo 
1 a 1 <1bor a me Jorar por I a rccomendac i 6n de 1 -
Auditor, di6 siempre hueno!> resultados y que
los <'rrores on~ontrados por ol Auditor son m~ 
ras <'Xcopciones, el Auditor Interno podría a~ 
ampliar sus pruebas y val<'rs<' de ma,oros arg~ 



mcntos ~drJ l·omprohdr Id ,mportdru.·1t.1 "fr· Id re 
comcnd..ic16n qut.• prt.•s1.·ntd; ,1n t.·mht1ryo, nUJKd: 

logr..irÍiJ qui.· ,u 1ntcrlo,·utor l·1.1mh1t1r:i dt· op1-

ni6n p.ird llt."\-dr .il 1.t1ho, por ... u prori1t.1 \Olun 
tc1d t.il rel·omt."nd..ic16n. 5610 lt.• 1.1ut.•Jc.1río..1 t.•I : 
medio Je v.:ilcrsc Jt.• unt.1 orJt•n ~up1.•r1or ,, .. 1r.i -
logrdr su oh.1'-"tivo, 1.·on lo lflJl" Jutomfit,c. ...aru·n
tc se cstdrÍd 9dnJndo d ~u mc.1or dffl1yo. Pro
hab I cmt.•ntC' J I c1 empre ~tJ I e so I uc i on..irí ..i ..i1.1u'-• 1 
(."c)SO en conflH:to, pero tc.unhi~n t.·~11 11,:tu .. -u·16n 
podía ser e I pr1 nl·1r,ro d1.· .. u-tu..:1c.·i ont·~ futur11~ 
de ffld)'Or gr..ivt.·d.id c1 .. l\JUl' 1 1 d lfU'-' st-• trt1t6 Je -
solucionar. 

Si el Auditor re.ilmenh.• JcscJ obt4."nt.•r IJ .1pro 
bc1ci6n de .. 1qucl 9Crt.•ntc, tendr.í qut.• JJr IJ .; 
prcsi6n frJnc:..i de quC' reconoce Id 1mJ\ortdr1,·1~ 
de I as hucnc1s de'--· 1 si orw ~ qut.• ~ 1 dt.•lw tomdr -
norm11 lmentc en su trt.1hdJo ,... que '!iOn l..i:o,, c.¡uc -
segurc.1mcntl.' lo hJn l lc\-ddo tJ logrdr l' 1 pu<."sto 
que 11horc1 oc:up..i > qu..._. él, ,·omo Aud1 tor, st.· hJ 
podido d,ar cucntc.1 dC' csJ 1mriort"1nc1..i de l..is -
buenas decisiones en lc.1~ oriorturHJJdc."·~ que s~ 

guramcntc ha ten, do, en Id re\·, ... , 6n Je I tJS di, 
versds opcrilcioncs de 1..i ,·ompJñf..i qut.• t1cn1.•n
rclaci6n i nmC"di iltd con t..•se d<·ridrt..-imt_•ntu. Con 
lo c1nterior dcmo!itr..irJ q,w rc.·..ilmt_·ntl• ':'IU rcco
mcndaci6n es con el c:1fán J.._, obtener und m(·.10-
ría )' no con <"I dcst."o J,, riJ1c·t1l1:..ir o Je rc
probc1r lo 11ctu.ici6n Q\I'-' ...,.._. h..i vt.·1uJll desempe
ñando en <"SC dt..•pdrtllmt.·nt"'· Ot.· C"itd mJnt.•r..i o_b, 
tendrá la di spos1ció11 po ... 1t1...-11 ~ lc.1 Jct..•ptc.1- -
ci6n del gercntl .. ,. Jl'.h1r{1 ,•n (·1 l..i rmJ\r(.·~1611-
Jc que sc I e rl.·t·onlh .._. 1.· 1 hu1.·n dt· ,t..•mp,•ño J,, ,u 



trabajo, cual es mayor, en mucho, a la irregu 
laridad que el Auditor est/í trdtando de corr~ 
gir con su rocomendaci6n. 

0).- Cuando se comete una cquivocaci6n, de~c adm,
t irse. 

Sí sobemos de todas maneras que se va d demos 
tror nuestro error; e~ mejor ganar la delont; 
ro y roconocorlo por nuestro cuentd. Es mu-: 
cho más fáci I escuchar nuestra propia crítico, 
que lo censuro de labio~ oJenos. 

Oiga usted de sí mismo todas las cosas de~a-
gradables que sabe que est6 pensando la otra
persona o quiere decir; y si las dice cantes -
de que él haya tenido una oportunidad de for
mularlas, le quitará Id ra:6n de hdblar. lo
más probable es que su contendiente asuma una 
actitud favorable y trate de restar importan
cia al error por usted cometido. 

Cualquier persona puede tratar de defender 
sus errores y casi todas I o hacen. 

De ahí que, si desea atraer a los dem6s a su
manera de pensar, admita cu..into dntes y con -
entusiasmo sus equivocaciones. 

Durante el desarrollo del trabajo del Auditor 
Interno, seguramente que, mSs de uno ve:, co
meter6 equivocaciones (no t:>n el reporte fi- -
nal); } probablemente sea el Auditor Interno
al empleado que más personas desean señalar -
sus errores, por la misma naturaleza de su 
traboJo; y que mejor, que sea usted mismo, el 



quo se ~elante para señalar sus propios erro 
res, desarmando aar a los de•6s emplo~os y: 
creando una buena i•presi6n en e I los, ya que
con ello los convenceri de que, el Auditor no 
os ni quiere ser infalible, solo que, por la
naturaloza do su trabajo, debe tener especial 
cuid~o y no cometer errores. 

E).- e-o obtener la cooperoci6n necesaria. 

Por lo general, las personas pueden creer m6s 
en las ideas que ellas descubren, que en oque 
llas que les sirven en bandeja de plata, por: 
lo que salta a la visto que es un error de -
juicio, tratar do obtener que los dem6s acep
ten a toda fuerza las opiniones que otros BU.!, 

tentan. 

Es •6s efica: hacer 11119ostiones y dejar que -
los dem,s lleguen por ar solos a la conclu- -
si6n. 

#Dejar que otra persona crea que la idea es -
de e llaw. 

En el desempeño del trabajo de auditoría, es
necesario obtener informoci6n preparado por
el personal del departamento que se audita y
cuando esta informaci6n tiene que ser obtonl 
da de registros y documentos que se encuen- -
tren en el mismo departamento, el auditor se
ve obligado o indicar lo que se debe hacer p~ 
ro que se lo proporcione la diverso informa-
ci6n necesaria para formar sus juicios. 

La persono encargada de llevar al cabo las 1~ 



boree indicodes por el auditor, segur•ente -
tendr6 que hacerlo tol c01110 aquel he solicite 
do, lo cual le hor6 sentirse en ese momento: 
como simple ejecutante y no pensante. 

Esto situoci6n no es f6ci I de aceptar, sobre
todo cuando se trato de personas como geren-
tes, jefes y empleados cal 1ficado11. 

En cambio, si el auditor plantea el fin que -
se deseo obtener y la informac,6n necesaria -
pare ose objetivo, segur•ente que aquellas -
personas sobr6n lo que deben hacer para obte
ner la informaci6n que el oud,tor necesite ho 
ci&ndolo con satisfacci6n yo que sentir6n qu; 
oct6an como porte pensante en la auditoría -
que se est6 practicando en su departamento; -
obteniendo así, o6n mis y mejor informaci6n -
que la que podría solicitar el auditor, resul 
tando odem6s, como gran ventaja para la audi
torí o, e I hecl,o de que los mismas personas -
que so encarguen de llevar a cabo las recome~ 
dacionos del auditor, hayan intervenido en -
cierta forma en lo eloboraci6n del reporte; -
ya que puede dor como segura su oceptaci6n fl 
nal. 

F).- Procurar que la crítico no ocasione rencor. 

Para cambiar a los dem6s, sin ofenderlos, no
despertar 11u resentimiento, la reglo es: 

·Llamar indirectamente lo atenci6n sobre los
errores de los dem6sn. 

Si so tiene que hacer notar un error que 80 -



t.•st6 <·omcticndo en <·lt•rt1.1 pr:Íl"t1(·t.1 y l."fl lt1~ -

manos del .:auditor c~t~ corrl!'91rlo, ésh_• Jdrá-
1 el so I uc 1 6n prohdb l t.• > J<· J drá que ~u I n ter I o
cut or dcc,JJ f1,1Jlmcnte. 

Si el trc1hdjo o 1dctJ que se cst~ Je~c1rrol lcJn
do es mcrc<·cdor Je <·rft i l'J, Jehc.- c1hst<·n'-·rM· -
d'-' hcJcl.•rlo en formcJdir'-"L-td >· t.•\-1t"'r .._., usdr
frtJ!!K"~ como: c~t:1 mcJI, qul!' mJI lo l111ct·, '-"te., 
puede crit¡cdr 1nd~rcctJmcntc c,pr,·~"'nJo t1nJ
nucvJ 1dct1 o u1111 ru,c\ld Íorm'-9 t.•n ltJ qut.• pud1c

r.:1 dcscJrrol l Jrsc .iqul" 1 trtJhtJJD, c,pl •<·..indo J-
1..i pcrsond rcsponsJblc, l" 1 por qu~. 4,:on Id d.!!, 
tcri or forma Je tr.ih .. 1jo, no se oht1L.•nt·11 lo~ · 
frutos dcsc<1dos. 

Asf podrá dcjcJr que .:i,1uc I IJ pcrsoncJ J,·s, uhr.i
por sf sold~ que su idc.i es hucn.i pdrd otro -
tipo de trabcJjos en situt.1cior1cs J1ícrcntcs >
no p .. 1rcJ lo que t?stti ncccsrt.cJndo; d<" c•st.i mdnc 
rano Sl" provoccJrti cnt.•m1stítd (·011 c.•1 .iud1tor: 
por c.1qucl la críticd, )'d ,,uc c11 rl."t.1l1Jdd, el -

auditor di 6 mucst rJ s de .ir,rc<.· i dr <.-. 1 t rdhd.JO -
dcsarrol lado. 

G).- Es 111CJOr prcguntdr ,ru<· J.,r 6rd<·m,~. 

Pard corregir d los J~m5~, ,~,, of~nJ~r·los n1-

caust1rles resentimientos, Id rt..•91.:a <.·~ 

"Hc1ccr prcguntils t..•11 h1~11.11· d<.• Jt.1r 6rdt..·m.·s di-
rc{'tas" ~ 

Es cono1.-i do J"Or todo, t..•n Id profl."s1 611 de ,·on
tc1dorcs í'6hlicos) .,r111,·ir1Jlment~ J1or los ilU

ditor<?s, qu<.' d 111nHÚ11 <.·mplt·1.u.lo 111 m,hho m<.·nos 
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el jefa o el gerente de olg6n depert-ento, -
agrade recibir 6rdenes de un auditor por lo -
que ,ate ser6 -jor aceptado si, en luger de-
6rdenea, use preguntes como: 

¿No sorfe mejor? 

¿Usted qu6 opine? 

¿0u6 le perece? 

¿Esterfe de acuerdo? etc, 

Los buenos reaultodoa in•edietoa se ver6n el
trenacurao de le revisi6n y loa resultados me 
dietas, en le conteataci6n el reporte de eudi 
torro interne, -

Es clero que le pr6ctico de hecer sugerencias 
en formo de pregunta dar6 buenos reaultadoa,
ye que se est6 tomando en cuenta le opini6n -
de le persone responsable de la lebor que es
t6 siendo revisada, y ear no se presenter¡n -
lea recomendaciones del auditor en for•e erbi 
trerie y felte de tacto. -

H).- Deje que el empleado solve su prestigio, 

Cuondo un empleado c-ete un error o su troba 
jo he originado malos resultados, o en cual-: 
quier otro ceso en que sea necesario der a c~ 
nocer un hecho desagradable, ya sea en p6bli
co o en privado, debe buscarse la forma de no 
afectar el prestigio de eso persona, 

Debe procurarse mencionar loa lados buenos de 
la actuaci6n de aquellas personas y los bue-
nos resultados de su trabajo; y si bien aque
l la persona tendr6 que aceptar la mala noti-
cia, se sentir6 aati sfecha en cambio, por ha
ber salvado su prestigio. 
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El auditor en su trabajo se hallar, en incon
tables ocasiones, en la necesidad de dar a co 
nocer errores de personas de diferentes nive: 
les jer,rquicos; también se ver, en la necesi 
dad de opiner que ciertos procedimientos o -
pr,cticaa, han sido infructuosas o que los"!. 
sultados de determinados trabajos han sido i~ 
satisfactorios. 

Claro est, que el auditor no siente agrado al 
dar a conocer este tipo de noticias, pero me
nos lo sentir, aquel que sea responsable del
hecho objetado; por lo tanto, el auditor debe 
r, buscar la parto positiva de aquellas actu; 
ciones y mencionarlas; así lograrl la satis-: 
facci6n del afectado, al sentir que su presti 
gio ha sido salvado. -

1 ).- Procure quo los defectos parezcan f¡ci les de
corregir. Si se dice a un empleado que es -
torpe o tonto en ciertas labores, que no tie
ne dotes para realizarlas, o que las hace mal, 
se destruir, todo incentivo para que trate de 
mejorar. Pero si se emplea la técnica opues
ta, siendo liberales en la forma de alentar y 

dando a entender a la otra persona, que se -
tiene fe en su capacidad para hacerlas, se le 
motivar6 en talforma que en el af,n de corre
gir sus errores, estudiar6 o har, lo que sea
necesario a efecto de superarse. 

El auditor aplicar6 osta norma inmediatamente 
después do notar, que algunas do las personas 
auditadas, se preocupa por los errores o si-
tuacionas corregibles que el auditor haya en-
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contredo. No 11610 no debe hacer muecas o ex
clomociones que autom6ticomente .. ~alen c-o
culpoble de oigo grave, ol responsable de - -
aquel trabajo, sino que t-poco deber6 quedar 
ee callado provocando inseguridad e intriga~ 
aquel lo o aquel los personas el auditor deber6 
expresar su ideo en forme sencillo, heciendo
notor que aquel lo situeci6n debe corregirae,
pero que I o corre ce i 6n se r6 sene i 1 1 e de hacer 
y probablemente el auditor pueda mencionarle, 
que la correcci6n consistir&, en aplicar el -
mismo trabajo que se desorrol le en otros - --
6rees, al 6reo que se propone corregir. 

Con lo anterior evitar& dejar el sabor de cul 
pabilided en aquellas persones responsables -
de aquel trabajo y en lo contestaci6n que ha
gan al reporte de auditoría, mostrar6n su - -
aceptaci6n abierta a los recomendaciones y -

probablemente como sucede en ocasiones, dir6n 
que antes de recibir el reporte definitivo, -
ya hebfan puesto en pr&ctica las mejores rec2 
mendedaa. 
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WCLUSIONES. 

En esto breve trabajo ae pretende hacer destacar -
lo importancia qua tiene lo labor de Auditoría In
terna en todo empresa, que desee alcanzar lo" ob
jetivo" proyect.idus y, mejor todavía superarlos. 
Va que loa beneficios que le reditua la labor de -
Auditoría Interna, son mGltiplea y, pueden ser - -
aprovechados plenamente en la toma de decisiones. 

El auditor poro poder brindar a la admini straci6n
la informoci6n adecuada que ,ata necesita, debe te 
ner presente las siguientes circunstancias: -

l.- la labor de Auditoría Interna es un traba
jo profesional, desarrollado por personal
colificado y con un alto sentido de respon 
sabi lidad. El Auditor Interno goza de un~ 
independencia relativa, yo que, aun cuando 
es empleado de lo compañía puede actuar en 
formo independiente y objetiva, tomando en 
consideroci6n el nivel del departamento 
dentro de lo orgonizaci6n y el respaldo 
que le concede lo gerencia, lo cual loco
loca en un~ si t1.,.,H.·i 6n f..,ri vi 1 ~91 cJda pues -
tiene occeso a ·pr:i ... ti<·amente toda" las fa
aes de lo empresa. 

2.- los programes de Auditoría Interna deben -
de estor identificados con los necesidades 
reoles de lo compoñío, esto significo que
se debe de tener una clora visi6n de o do.!l 
de se encamina, do cuales son sus deficie.!l 
cías y sobre todo, con ,¡ué elemento cuento 
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para superarlos. 

J.- Normol-nte e~iate un conflicto de intere
ses entre loa auditores y el personal del
depart-ento qua sa revisa, as propio de -
la naturaleza humano defenderse de las de
aiones y actos del pasado. El auditor, -
por el contrario, al t rator da demostrar
su contribuci6n y valer puede ser demasia
do insistente en sus juicios sin tener una 
apreciaci6n completa de la situaci6n. 

Uno muestra del profesionali-o del Audi-
tor Interno deba de sor su habilidad para
minimizar el conflicto inherente. 

4.- Normalmente la odministraci6n espera que -
los auditores comuniquen sus resultados en 
una forma comprensible y clara que contri
buya a lo resoluci6n de los problemas. 
Los informas se deben do dirigir a un n,-
vol adecuado do lo d,recci6n que pueda - -
atender o lo rcsoluci6n do los problemas y 

poner en marcho las medidas correcti~as. 

El departamento de Auditoría Interno cons
tituye un valioso recurso do la administr~ 
ci6n. Lo compleJidad creciente del papel
de la gerencia debe do estar combinada con 
un crecimirnto en el profesionalismo y co~ 
potonci a do I a func· 1 6n de Aud i torf a I ntor
na, yo que a trav6s do los resultados que
se obtengan de 6sta van a poder evaluar -
hasta que punto conviene usar este control 
de controles. El cual desdo luego no es -
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el Gnico; pero sf uno de los mis importan
tes que pueden y debe de uti li:or lo adm,
nistreci6n moderna. 



1,- INTRODUCCION A LA AUDITORIA INTERNA, 

C.P. Salvador Obieta y 
C,P. Jos, Luis Castillo, 

11,- AUDITORIA INTERNA OPERACIONAL. 
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Memoria del 11 Si•posiu• Nacional sobre Au
ditoría Interna Operacional, 

111.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS, 
Manual para los negocios y la industria, 

C.P. Victor Lazzaro. 

IV.- AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 
Wi lliam P. Leonard, 

V.- AUDITORIA DE OPERACIONES. 
C.P. Salvador Obieta y 
C,P, JoÑ Luis Casti I lo. 

VI,- AUDITORIA INTERNA INTEGRAL. 
C.P. Ram6n Santi llana G. 

VII,- AUDITORIA INTERNA, 
Su enfoque operacional Administrativo y de
Relaciones Humanas. 

C,P. Jorge Lozano Nieva. 

VIII,- ADNINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL, 
Henry Fayol, 



IX.- EL CONTROL INTERNO EN LOS NEGOCIOS. 
C.P. J. G&nez Morfín. 

X.- BOLETIN No. 5 DE LA COMISION DE NORMAS Y 
PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA. 
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Instituto Mexicano de Contadores P6blicoa. 
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