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

l.1.- Antecedentes.

Para manejar con éxito una compaiifa, el administra
dor debe definir sus objetivos, hacer planes y or-
ganizar un sistema de procedimientos, establecer -
métodos apropiados y normas de operacibédn y sobre-
todo delegar autoridad a diferentes niveles. Asi-
mismo se ha dado cuenta cual es el valor que tiene
el contar con informacibn confiable y actualizada-
que le permita dar cuenta y razén de cébmo ha mane-
Jjado los recursos que se han puesto bajo su tutela,
cuando menos a través de la presentacién de Esta--
dos Financieros a los accionistas de la empresa.

Esta situaciédn provocé la creacién de la labor de-
Auditorfa Interna. La cual tuvo en principio, la-
simple funcibn de revisar la exactitud de los re--
portes, posteriormente, el administrador se dié --
cuenta de que con el correr del tiempo los procedi
mientos se vuelven anticuados, sistemas que eran -
considerados v&lidos ahora no lo son. Por lo tan-
to al decidir si los cambios se hacen ahora o se -
de jan para més tarde, cs sumamente importante para
el administrador moderno, un retraso al respecto, -
puede causar pérdidas inneccsarias. Esto motivé -
que la Auditorla Interna se transforme.

En efecto el Auditor Interno ha dejado de ser el -
simple revisor de sumas y comprobantes, para dedi-
carse ahora también a ident:ficar crrores de proce
dimientos, métodos de control obsolotos o inadecup



dos, asf como mantener eficaz vigilancia de que --
las politicas, planes y procedimicentos son segui--
dos cficientemente por ¢l personal de la empresa.

Actualmonte la Auditorfa es tomada como una labor-
do evaluaciédn dentro de la organizacibn, destina--
das a la revisibn y vigilancia sistem§tica de las-
operaciones contables, y asl como también de las -
operaciones financieras y de los sistemas, proceds
mientos y métodos de control administrat)vo.

Ante oste panorama, el auditor que trabaje como --
analista do los estados financieros, en su calidad
de auditor Interno, sc encuentra en i1nmejorable po
sicibn de prestar un servicio a la alta gerencia o
direcciébn, mediante sus anflisis, verificaciones, -
evaluaciones y recomendaciones, sobrc todo en el -
campo operacional, donde hasta la fecha su inter-
venci6n habfa sido muy limitada, es decir, debe de
realizar un examen crftico y evaluar las operacio-
nes de la empresa, con el fin de promover la efi--
ciencia en el desarrollo de cada una de ellas.

Para lograr todo lo anterior ¢l Auditor Interno de
be de revisar y evaluar en forma consistente y ob-
Jjetiva el sistema de control interno que tenga im-
plantado la empresa, para adecuarlo a las necesida
des de la misma, ya que dc la eficiencia que guar-
de este sistema, dependerd§ que se obtenga una in--
formacibn financiera-cconbmica, veraz y oportuna -
que justifique y valore la labor que desempeda el -
auditor interno como un profesionista que debe for
mar parte del equipo de la gerencira en todas las
empresas.
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Una de las caracterfsticas fundamentales que debw -
de poscer todo departemento de auditorfa interna, -
es la independencia con la que opera, ya que los -
auditores deben sentirse libres de las presiones -
de organizacién que |imiten su objetividad al sc--
leccionar los aspectos que deben examinarse o bivn
ovaluar éstos, para poder emitir una informacién -
totalmonte imparcial como s¢ debe de csperar de es
te profesionista.

1.2.- Definicibén de Auditorfa Interna.

Actualmente entre los elementos que practican la -
Auditorla Interna en las emprecsas privadas y orgae-
nizaciones del sector pGblico y paraestatal de - -
nuestro pafls, se ha generado la necesidad de cono-
cer y practicar lo que modernamente se ha dado en-
| lamar "Auditorfa Operacional”. La cual viene a -
ampliar y complementar la funcién de Auditorfa In-
terna. La cual para cfectos de este estudio ten--
dr§ 2 enfoques; un enfoque contable y un enfoque -
operacional. Porque se considera que la Auditorfa
Interna es una sola vy su nombre varfa de acuerdo -
al &rea que se revisc y la actitud mental que se -
observe, ya que las técnicas por aplicar, son las-
mi smas con pequedas variantes. Si en nuestro caso
concreto, examinamos las dreas de operacibn de una
empresa para determinar 81 se ticnen los controles
para opcrar con eficivncia, tendiendo a la disminu
cib6n de costos para incrementar la productividad y
consecuentemente impactar en las utilidades en for
ma positiva, definitivamente estaremos hablando de
Audi torfa Interna con un enfoque Operacional.



En cambio si la lobor estd dirigido o los regrs- -
tros contables para ascgurarse de la correccidn de
los mismos, asf como de que los activos Jde la em-
prosa estén debidamente, protegidos, se estard - -
aplicando el enfoque contable.

De lo anterior se infiere que la Auditorfa Interna
es una actividad de evaluacibn, destinada o la re-
visibn y vigilancia sistemltica de las operaciones
contables, financicros y administrativas, con el -
fFin de cerciorarsc de que se desarrollan con 6pti-
ma eficiencia, al mfnimo costo posible.

Como se puede apreciar en ¢l concepto citado, la -
meta fundamental de esta actividad es promover la-
eficiencia en el desarrollo de cada una de las ope
raciones, produciendo como consecuencia una dismi-
nucién en sus costos, que sc¢ traducen en ahorros.

Con base en lo anteriormente expuesto, se deduce-
que la “Auditorfa Interna es una actividad de eva-
luaci8n dentro de una organizacibn, destinada a la
revisién y vigilancia sistomética de las operacio-
nes contables financieras y administrativas, con -
el propbsito 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 Auditorfa Interna persi--
gue son:
1.- Revisar y cvaluar el grado de razonabili--
dad y aplicacibn de los controles conta- -
bles, financicros y de operacibn.



2.- Ascgurorse del grado de cumplimiento con -
las polfticas, planes y procedimicntos es-
tablecidos.

3.- Cerciorarse del grado cn ¢l que los acti--
vos do la empresa se encuentran controla--
dos y salvaguardalos contra toda clase de-
siniestros.

4.- Asegurarse dc la confiabilidaod de le infor
macién producida en la organizacién.

El adecuado y oportuno cumplimiento de los objeti-
vos mencionados justificarén la existencia del - -
&rea de Auditorfa Interna dentro de la organiza- -
cibn de la empresa; y en la medida en que la cali-
dad de los resultados de su labor se incremente, -
su importancia dentro de esa organizacibn aumenta-
r§& alcanzando muy altos niveles y logrando el reco
nocimiento de todas las ércas.

1.3.- Campos de Accibn de la Auditorfa Interna.

La toma de decisiones es considerada como el acto-
de mayor importancia en la administracibn, ya que-
determina el camino que seguird la empresa. Un re
qui sito de capital importancia para |legar a una -
decisibn que pudiéramos |lamar cientffica, e¢s con-
tar con la debida informacién. También se requie-
re un conocimiento claro de la forma en que traba-
ja la organizacibn. ;Cémo sc llevan a cabo los --
planes? ;Cémo se cxaminan los resultados? :Cémo--
se ejecutan los mejoramientos? por otra parte, - -
;cuéles son los problcmas inherentes a los objet:



vos y planes, polfticas y decisiones, sistemas v -
procedimientos, métodos de operacibn, recursos fl-
sicos y humanos? habr§ que preguntarse también ¢6-
mo se ver8n afectados en el futuro todos ecstos as-
pectos. Cuando se considera la eficacia de la ad-
ministraciébn y el acierto de las decisiones, resal
ta la importancia de contar con toda esta informa-
cién, a fin de determinar si son malas o bucnas --
las condiciones que prevalecen cn la empresa.

Medi ante una adaptacibn constante a lo nuevo para-
lograr una mayor eficacia, la administracién puede
hallar la forma de reducir los costos y aumentar -
las ganancias. Es menester quec los auditores ob--
tengan, investiguen y evalGen informacibn preci:sa-
y al dfa, y que presenten los resultados obtenidos
a la gerencia, para que &ésta preceda a dictar las-
medidas correctivas de accibén. Esto quiere decir-
que se deben definir los campos de la Auditorfa en
la que se desecan desarrollar las labores del depar
tamento. Generalmente se piensa en desompedar tra
bajos cuya principal finalidad es vigilar las ruti
nas contables de la empresa, es decir, enfocar la-
Auditorfa solamente a los efectos resultantes de -
la administracidn de la empresa, olvidandose de --
las causas que dieron origen a esos cfectos

Esta inclinacibn trac como consecuencia que la la-
bor del Auditor resulte incompleta, asl mismo, si-
s6lo sc pretendiera realizar una labor encausada a
la revisibn y vigilancia de las pollticas, siste--
mas y procedimientos, c¢l trabajo del Auditor tam--
bién quedarfa incomplcto, limiténdose su producti-
vidad en la empresa. Por lo tanto lo ideal ¢s que
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el departamento de Auditorfa Interna cubra ambos -
tipos de trabajo, es decir, que desarrolle labores
de tal manera que conjugadas den como resultado --
una productividad é6ptima y de ménima calidad.

Sin embargo, aGn cuando en ambos campos las labo--
res que sc desarrollan son eminentemente las de vi
gi lar, rovisar y evaluar, existen diferencras que
las hacen distintas a una de la otra, esas diferen
cias se pueden resumir como sigue:

1.- La Auditorfa Contable actGa preferentemente-
sobre los efectos de las decisiones adminis-
trativas, mientras que la Auditorfa de tipo-
operacional actGa sobre las causas de esas -
decisiones.

2.- En la Auditorfa Contable se pcrsigue que los
estados financiceros, libros y registros de -
la empresa reflejen cifras correctas, en tan
to que la Auditorfa de tipo operacional pre-
tende que se obtenga un méximo de eficiencia
con un mfnimo de costo en el desarrollo de -
todas y cada una de las operaciones de la --
mi sma.

La existencia de las diferencias mencionadas no es
indicio de que ambas clascs de Auditorfa sean in--
compatibles entre si, sino por el contrario s¢ com
plementan. Ya que de csta forma s¢ estudia y cva-
lua el control interno de o compaifa en su senti-
do m&s amplio, en razén a lo cual se¢ puede propor-
cionar a la administracibn una informacibn m§s com
pleta sobre ¢l estado general que guarda la empre-
sa.



1.4.- €] Control Interno como Parte Medulor de la
Funci16n Jde Audrtorfa Interna.

Como ya se ha mencionado lo funciédn de Auditorfa
Interna est8 encaminada a brindar a la gerencia,
informacién contable, e¢s decir, que los regrstros-
muestren cifras correctas, asf como también infor-
macibn que le permita conocer lo adecuado de los -
procedimientos, planes, polfticas y métodos de (on
trol.

Asl como la proteccién que tiene su activo, cs de-
cir brindarle clementos de juicio necesarios para-
que en base a ellos tome decisiones.

Ahora bien, para que sea posible brindar e¢ste tipo
de informacibn considero que es necesorio que la -
funcién de Auditorfa Interna tenga como parte medu
lar el estudio y evaluacibn de! Control Interno.

Puesto que el control interno ticne entre sus tres
objetivos reconocidos, uno que es precisamente pro
curar o la empresa informacién correcta » segura, -
entonces es natural que los Auditores Independien-
tes primero y los Auditores Internos mas tarde, --
que buscan informacibn confiable hubiesen de acu--
dir al examen del Control Interno precisamente co-
mo ¢l mecanismo dentro de la empresa, por el cual,
entre otras cosas, sc trata de obtener una informg
cibn correcta y segura. No es ¢l Gnico objetivo -
de Control Interno, hay otro objetivo muy i1mportan
te que es procurar que ese mecantsmo dé a la empre
sa su proteccibdn patrimonial. En otras palabras,-
cuando se tiene una cstructura en |a empresa de --
Control Interno, se logra o sc pretende lograr -



por un lado i1nformac16n confiable y por otro ludo-
integridad, scguridad en los bienes de la empresa-
y jclaro! también ese fue y continda siendo, un as
pecto importante para los Auditores Internos.

Muchas gentes hablan de o Auditorfa Interna como-
¢l guardian de todos los demds controles; siendo -
Auditorfa Interna un control, quizd el principal -
de lo Administraci6n de 1o empresa, su misidn e~ -
ser el vigilante de todos los dem8s controles.

En su sentido m&s amplio, control interno es8 ¢l --
sistema por el cual sc¢ da e¢fecto a la admins stra--
ciébn de una entidad cconbmica. En cste sentido, -
el término administracibn se cmplca para designar-
¢l conjunto de actividades necesarias para lograr-
el objeto de la entidad cconbémica. Abarca por lo-
tanto, las actividades de direcciédn, financiamien-
to, promocibn, produccibn, distribucibédn y consumo-
de una empresa; sus relaciones pGblicas y privadas
y la vigilancia general sobre su patrimonio y so--
bre aquellos de quienes depende su conservacién y-
crecimiento.

De acuerdo con lo anterior, y segGn lo define el -
Comi té de procedimientos de Auditorfa del Institu-
to Americano de Contadores en su estudio Internal-
Control.

"El control interno comprende el plan de organ: :a-
cibn y todos los métodos y procedimientos que ¢ -
forma coordinada _se_adoptan en _un_ncgocio para_'a-
proteccibdn de_sus activos la obtencié4n de _intorma-
cibn financiera correcta » segura, la promoc: & e
ceficiencia de _operacibn y 1o adhesibn a las po "ty
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cas prescritas por la direccién”. Esto definicién
reconoce que el sistema de control se oxtiende mfs
all§ de las funciones que dircctamente correspon--
den a los dopartamentos contables y financieros. -
Tal sistema puede incluir control presupuestal, --
costos esténdar, informacién peribdica sobre la -
operacibn, anllisis estadlsticos y su distribucibn,
programa de entrenamiento del personal, un cuerpo-
de Auditorfa Interna, ostudios sobre tiempo y movi
mientos propios de la ingenierfa industrial y con-
troles de calidad medi ante un sistema de inspec- -
ciébn que es fundamentalmente una funcién de produc
cién.
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CAPITULO 2.- ESTUDIO Y EVALUACION DEL CONTROL IN-
TERNO.

2.1.- Revisibn del Aspecto Administrativo.

Puesto que c¢l Control Interno es el sistema por el
cual se da efecto a la administracibn para los fi-
nes de informacibn, proteccibn y eficiencia, se ha
ce necesario conocer las disposiciones administra-
tivas que dan lugar a la informacién que vamos a -
analizar. A continuacién se muestran los elemen--
tos m&s importantes que el auditor deber§ tomar en
cuenta al revisar el aspecto administrativo de la-
empresa o dependencia sujeta a su intervencibn:

1.~ PLANEACION

La planeacibn debe considerarse como una ac
tividad sistembtica apoyada en datos objeti
vos y en estudios técnicos para que esté de
bidamente fundamentada en polfticas y pro--
gramas coordinados en forma adecuada para -
que éstos, a su vez secan instrumentos ctica
ces para fijar el curso concreto de accién-
que ha de seguirse, estableciendo los prin-
cipios que habrén de de orientarlo.

Las polfticas pueden definirse como: crite-
rios generales que tienen por objeto orien-
tar la accibn, dejando a los jefes campo pa
ra las decisiones que les corresponde tomar;
sirven, por ello, para formular, interpre--
tar o suplir las normas concretas.

La importancia de las polfticas en adminis-



REGLAS
A).-

B).-

tracibn es docisiva porque son indispensa--
bles pare la adecuada dclegacién, la cual,-
a sy vez, es esencial en la administracién.
Con mucha frecuencia suele confundirse a --
las polfticas con los objetivos y con las -
reglas, por ello trataremos de cstablecer -
su diferencia.

Las polfticas ha dicho alguien, son el ~ob-
Jjetivo en accibn”, esto es absolutamente --
cierto pero no basta para definirlas. EI -
objetivo fija las metas en tanto que las po
Ifticas imperan un orden para lanzarse a --
conseguirlas scfalando algunos medios gené-
ricos para llegar hasta cllas.

PARA LAS POLITICAS:
DE SU FIJACION.

Debe cuidarse de que todas las polfticas --
que han de influir en la actividad de una -
seccibn, departamento o toda la empresa o -
dependencia queden claramente fijadas, de -
preferencia por escrito.

DE SU DIFUSION.

Siendo el fin de las polfticas orientar la-
acc16n, es indispensable que sean conocidas
debidamente en los niveles donde han de ser
aplicadas. Las polfticas formuladas y guar
dadas no pueden cumplir su misién en absoly
to.
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C).- DE SU COORDINACION.

D).-

Debe cuidarse de que exista alguien que - -
coordine o interprete con validez la aplica
cibén de las polfticas. Como las polfticas-
no son normas concretas, 8sino principios ge
nerales do accién, precisamente por su acti
tud y generalidad se corre el peligro de --
que algunos de los jefes que han de aplicar
las las entiendan de un modo y otros en un-
sentido diverso o contrario.

DE SU REVISION PERIODICA.

Debe fijarse un término en el cual toda po-
Iftica debe ser revisada con ¢l fin de evi-
tar que se considere como vigente alguna --
que en realidad ya no lo est§ o que sc con
sidere que las actuales cubren algGn nuevo-
campo cuando en realidad carece de polftica
al respecto.

ORGANI ZACION:

Por organizacién entenderemos la coordina--
cibén de las actividades de todos los indivi
duos que integran la empresa con el prop6si
to inmediato de obtener ¢l méximo aprovecha
miento posible de los elementos materiales,
técnicos y humanos en la rcalizacibn de los
fines que la propia empresa o dependencia -
persiguen.

La organizacibén es un verdadero proceso; es
decir, la organizacibn nunca es est8tica, -
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debemos considerarla dinfmica porque aun --
cuando un progrema de hecho ye se haya con-
cluido, en ese momento ya ha sufrido cam- -
bios.

La organizacibn como obra humana nunca pue-
de ser perfecta aunque siempre ser& perfec-
tible. La organizacibén no es un fin en sf-
misma, es un medio.

PRINCIPIOS BASICOS DE LA ORGANI ZACION.
a) PRINCIPIO DEL FUNCIONALISMO.

1.- Las actividades de la empresa deben di-
vidirse y agruparse de una manera orgé-
nica consti tuyendo funciones. Por fun--
cibén se entiende un conjunto de activi-
dades distintas pero relacionadas entre
8f por la finalidad comGn que persiguen.

2.- En la separacibn deo funciones debe evi-
tarse su duplicidad. No debe darse a -
las funciones secundarias mayor valor -
que a las esonciales.

3.- Debe procurarse que cada funcién se rea
lice en una sola seccién. Departamento
o brea de la empresa.

4.- La unidad o departamento de una empresa
que tenga a su cargo una funcibén princi
pal deber§ controlar las funciones av:.i
liares o de servicio.
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b) PRINCIPIO DE LA JERARQUIA.

1.-

4.-

En toda organizacién no deben existir -
m8s niveles jerdrquicos que los indis--
pensables.

La delegacibn de la autoridad debe ha--
cerse en el grado y medides necesarias-
para el eficaz cumplimiento de las res-
ponsabi lidades asignadas al ejecutivo -
de legado.

La delegacién de la autoridad debe ha--
cerse de acuerdo con principios y nor--
mas técnicas y no arbitrariamente.

Cada persona debe tener un solo jefe.

Al tratar con los subordinados, los je-
fes ejecutivos deben respetar las If- -
neas de autoridad ya establecidas en la
organizacién (no deben salvarse conduc-
tos).

La diferencia entre la autoridad de Il-
nea, la de asesoramiento técnico (comln
mente |lamada staff) y la funcional de-
ben ser entendidas con toda claridad en
tenderemos por:

AUTORIDAD LINEAL.

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

AUTORIDAD DE ASESORAMIENTO.

A diferencia de la autoridad lincal, la de asesora
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miento no implica una relacién de mando, sino una-
rolacién muy especial de ayuda, consejo o asesora-
miento.

AUTORIDAD FUNCIONAL:

Es quella que se ejerce en un orden funcional o dJe
ascendencia operativa atondiendo a una necesidad -
de e jercer control operativo sobre una fase del -
sistema, sin que esto implique una relacién de man
do sobre el personal encargado de la funcién u ope
racién que se trate.

c) PRINCIPIOS DE LA DEFINICION.

Las actividades, obligaciones, requerimien-
tos y responsabilidad de cada puesto deben-
precisarse con la mayor claridad posible. -
Igual precisibn deben tener los Ifmites de-
autoridad de cada puesto.

d) PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION.

Las personas deben conocer los dem8s pues--
tos ¢ individuos con las que tendrdn contac
to en ¢l trabajo para lograr la integrac:én
de cada departamento o secc18n buscando una
eficiente comunicacibn en todos los sent -
dos.

PRINCIPIOS DE LA SELECCICON.

~

c

Los hombres que ocupan los diferentes pues-
tos dec las estructuras deben seleccionarse-
bdsicamente buscando o procurando que cada-
individuo ocupe la posiciédn de trabajo que-
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me jor corresponda & sus conocimientos, ex--
riencias, habilidades, aptitudes e interés,
debe ponerse "¢l hombre adecuado al puesto-
adecuado” .

111.- DIRECCION:

Lo direccibn es aquel elemento de la admi--
nistracién en que se logra la realizacibn -
efectiva de todo lo plancado por medio del-
ejercicio de la autoridad del administrador
a base de decisiones, ya sean tomadas direc
tamente o delegando dicha autoridad. Se --
trasmi te ¢sa autoridad y sus resultados por
medio de la comunicacibn y se vigila simul
t8ncamonte que se¢ cumplan en la forma ade--
cuada todas las Srdenes em:tidas.

Nos encontramos en e! punto central y m8s -
importante de la administracibn, pero quizé
por lo mismo en que existen mayor nGmero de
di screpancias.

La esencia de la administracibn es coordi--
nar. La direccibén es necesaria dentro de -
esa coordinacién. No se coordina para diri
gir sino que dirge para coordinar.

FASES Y ETAPAS DE LA DIRECCION.

a).- DELEGACION.

Que se delegue autoridad ya que se adminis-
tra o través de otros.



b).- AUTORIDAD.

c).-

d).-

Que se ejerza esa autoridad para lo cual de
ben precisarse sus tipos, clementos, clases,
etiétera. La autoridad en una empresa debe
ejercerse m8s como producto de una ncccri--
dad de todo el organismo social, que como -
resultado exclusivo de la voluntad del que-
manda; asfl como es natural la tendencia a -
mandar, de imponer nuestra voluntad sobre -
los demés, es también igualmente natural --
nuestra repugnancia a concebir esa imposi--
cibn de otros. Cuando m8s se impcrsonalice
la orden presenténdola més bien como una --
exigencia que la situacién concreta impone-
por igual a quien manda paro exigir y a - -
quien obedece para cumplir, dicha orden se-
r& me jor recibida.

COMUNICACION.

Que se establozca canales de comunicacibn a
través de los cuales se cjerza y se contro-
len sus resultados.

SUPERVISION.

Que se supervise ¢l ejercicio de la autori-
dad en forma simultfnca a la e jecucibn de -
las 6rdenes.

CONTROL

Existen diversas acepciones o definiciones-
de lo que se debe entender por control; asf
tenemos por e jemplo, que para Henry Fayol,-
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en uno empresa "¢l control consiste en com-
probar si todo ocurre conforme al programa-
adoptado, a las 8rdenes dadas y a los prin-
cipios admitidos”, otros autores lo definen
como la accibn de: examinar y censurar con-
autoridad suficiente, formando un juicio, -
aprobando, reprobando, o corrigiendo lo que
no estuviese en forma o modo debido; otra -
acepcibn de igual naturaleza es: ver con --
cuidado y atencibn una cosa, leyéndoia o -
examinfndola, para descubrir si es o no en-
forma y orden requerida por la ley o por --
otras reglas de la buena administracién.

Con apoyo en las anteriores consideraciones,
vamos a tratar de conceptuar lo que se dele
entender como control dentro del proceso ad
mini strativo de las empresas o dependencias.

‘ASES Y ETAPAS DEL CONTROL.

1.- La primera fase del control es la implanta-
cién de normas o esténdares a cumplir. Es-
ta actividad es parte de la plancacibn y -
previsién y en sf misma la planeaciédn impli
ca un alto contenido de control.

2.- A continuacibn sc presenta la orgenizacibn,
integraciébn y operacidn de los controles.

3.- Para que los controles scan debidamente - -
aprovechados, al finalizar el proceso admi-
nistrativo tenemos que analizar e interpre-
tor los resultados obtenidos.

4.- Con la interpretacibn y anélisis de resulta
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dos podemos efectuar las correcciones de --
las desviaciones, errores y omisiones con -
lo cual se establecer$n nuevas normas y es-
téndares, o bien se confirman o perfeccio--
nan las anteriores. De esta forma se vuel-
ve a iniciar el proceso admini strativo.

IMPLANTACION DE CONTROLES.
PREVISION.

a) Qué podemos y debemos controlar.

b) Cubles sersn los controles m&s adecuados.

c) Determinar si ser$n posibles de lograr los-
fines de los controles.

d) Si estar8n justificados los costos de cada-
control.

e) Si las normas o csténdares a seguir serfn -
posibles de alcanzar.

f) Si los objetivos de control serfn a largo -
o corto plazo.

PLANEACION.

La planeacibn en la implantacién de controles tie-
nen gran importancia ya que en e¢sta ctapa se deci-
de lo que se va hacer. De las decisiones que se -
tomen depender§ la eficiencia de los controles.

En esta etapa se han de fijar polfticas que servi-
r8n posteriormente para la operacibédn de los contro
les. Estas polfticas expresarén las metas de ca-
da control. Posteriormente, se determinarén los -
procedimientos a seguir para cada uno de los con--
troles.
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ORGANI ZACION.

Para implantar controles hay que designar cufles -
serén las funciones, autoridad y responsabilidad -
de las personas que intervendr8n tanto en las ope-
raciones controlables como en las de control de di
chas operaciones. Al hablar de responsabilidad se
dobe suponer que existen jerarqufas y divisibn de-
actividades dirigidas por alguien que ser$ el que-
las coordine a todas ellas.

INTEGRACION.

La integracién ticne por objeto dotar a |la empresa
de los elementos humanos y materiales; de que es--
tos elementos clegidos en la etapa de planeacibn -
se introduzcan y adapten a las necesidades y fines
de la empresa o dependencia.

2.2.~ Necesidad de ovaluar los métodos de -
control y procedimientos que los ori-
ginan.

Todo sistema de control interno que tenga implanta
do una empresa, est$§ vinculado en forma estrecha -
con todos los métodos de control administrativo --
que tenga la empresa, a efecto de comparar las rea
lizaciones con los planes previos en todas las ac-
tividades funcionales que realice.

Podemos definir estos métodos de control como, los
instrumentos por medio de los cuales la direccibn-
obticne ciertos resultados para conseguir una ac--
cién coordinada y hacer que el trabajo se rcalice-
en la forma proyectada.
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En este aspecto, la observacibn estrecha puede re-
velar una falta de control. EIl control deficiente
puede ser resultado de faltas on los registros y -
procedimientos, de falta de observancia de los si3
temas de supervisibébn o normas de administracibn in
suficiente. El Auditor est8 obligado a efectuar -
un estudio, tanto de los registros como del proce-
dimiento y, si siempre que sea neccsario hacer las
recomendaciones oportunas para que se |leven a ca-
bo revisiones.

Si ocurriese que los controles demostrarén incapa-
cidad en un momento dado, habr8n de darse los pa-
808 necesarios para corregir la situacién. Para -
ello el auditor examinor§ ¢l desempeiio, los objeti
vos, plan, organizacién y sobre todo el procedi- -
miento en el cual se apoya el control, es decir si
se especifica cbmo, cudndo y por quien habr§ de --
Ilevarse a efecto el control.

La finalidad de los sistemas y procedimientos es -
ayudar a la direccibébn o planear y obtener las cuen
tos de la administracibn, pero sobre todo propor--
cionar los métodos de control adecuado o fin de lo
grar un descmpcilo mbximo, con mfnimo gasto de tiem
po y esfuerzo. Por esto es necesario que al eva--
juar los métodos de control, se revisen en fo rma-
conjunta los sistemas y procedimientos implantados.

La evaluacién de un sistema o procedimiento, com--
prende los tres aspectos a considerar:

I.- Si dicho sistema o procedimiento satisface-
la totalidaed de necesidaedes.
2.- Si funciona en forma eficaz.
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3.- Cual es su grado de eficiencia.

Para determinar si un sistema o procedimiento est$
complicado los requerimientos, es necesario aten--
der, entre otros casos, a lo siguiente:

1.- ;Las rutinas contenidas cn el sistema o pro
codimiento prescriben su e jecucibn dentro-
de la socuencie l8gica?.

2.- ;Proporciona los medios para uns coordina--
cién eficaz entre los diversos departamen-
tos?.

3.- ;Esth proyectado de tal manera que promueve
la consecucién de los objetivos de la admi
nistracién y que efectivamente las alcan--
ce?.

Lo que importa es cerciorarse de que ¢l sistema o-
procedimiento esté proyectado de modo de que con -
su funcionamiento se obtengan los controles necesa
rios.

Debe determinarse lo que se est8 haciendo, dénde,-
cbémo, cuando y por quién. Cada paso individual en
el proceso debe ser estudiado y evaluado. AGn - -
cuando puede resultar diffcil determinar con preci
8i 6n hasta dénde funciona bien un sistema o proce-
dimiento, su grado de cficacia puede ser apreciado
en cierto modo, otorgando las actividades desde el
punto de exactitud y flujo ordenado del trabajo.

Mantener un sistema de procedimientos que brinden-
un buen control de las operaciones es uno de los -
principales problemas odministrativos. Deben de -
existir controles apropiados para vincular los ele
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mentos de la empresa, a fin de que ésta rinda uti-
lidades.

La causa de cualquier discrepancia deben ser loca-
lizados y los pasos necesarios dados para aplicar-
las medidas correctivas que procedan.

En virtud de su experiencia, ¢l auditor interno sa
be que de el conocimiento que tenga de la eficacia
de los métodos de control depender§ la efectividad
del sistema de control interno ya que la funcién -
de Auditorfa Interna, es la de vigilar la efectivi
dad del control interno dentro de la empresa.

La evaluacién de un sistema de control interno com
prender8§ conocimiento de la estructura del sistema,
Jjuicio en cuanto a su eficacia. Para proporcionar
datos fidedignos, oportunos y Gtiles, asf como pa-
ra salvaguardar los intereses de la empresa y la -
seguridad de que 6sta se hatla funcionando en debji
da forma la evaluacién tiene que ser en detalle de
tal forma que se determine si ¢l sistema de con- -
trol interno est§ o no respondiendo a las necesida
des de la empresa. Después de analizar minuciosa-
mente los elementos esenciales, ¢l siguiente paso-
consistir§ en mejorar ¢l sistema para tornarlo més
eficaz.

2.3.- Elementos de!l Control Interno.

Los elementos del Control Interno pueden agruparse
en 4 clasificaciones:

A).- Un plan de organizacibn que proporcione --
una separacién apropiada de las responsabi
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lidades funcionales;

B).- Un sistoma de autorizacién y los procedi-
mientos de registros suficientes para pro-
porcionar un control razonable en la conta
bilizaciébn do las partidas del activo, pa-
8ivo, ingresos y gastos;

C).- Las précticas correctas que deben seguir,-
en la ejecuciébn de sus obligaciones y fun-
ciones, cada uno de los departamentos de -
organizacibn, y

D).- Un determinado grado de competencia del --
personal en relacibén con sus responsabili-
dades.

Estos elementos, cada uno por sl mismo, son tan in
dispensables para el Control Interno, que una se--
ria deficiencia en cualesquiera de cllos normalmen
te impide el éxito en el funcionamiento del siste-
ma. Por ejemplo, ningln proyecto de autorizacibn-
y de procedimientos de registro de control conta--
ble, puede considerarse adecuado, si no se cuenta-
con el personal capaz de ejecutar los procedimien-
tos propuestos para hacer que dicho sistema sea --
oficiente; tampoco sepueden considerar eficientes-
las précticas seguidas en ¢l cumplimiento dc las -
obligaciones cn los departamentos de la organiza--
cibn, a menos que exista independencia departamen-
tal, para que asf las responsab: lidaedes puedan de-
terminarse y h accrse cumplir los controles inter-
departamentales. En las plginas siguientes cada -
elemento se discute por separado, pero para com- -
prender plenamente el significado de cada uno de -
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ellos, se debe toner siempre en mente la interrela
cibén entre todos ellos.

A).- El Plan de Organizacibn:

La magnitud y el alcance de la empresa de - -
nuestra épocae es tal, que en la mayorfa de --
los casos, los funcionarios ¢ jecutivos no pue
den e jercer la supervisibén personal sobre cl-
modo de conducir las operaciones.

Bajo estas circunstancias, es indispensable -
establecer una organizacién estructuralmente-
adocuada.

La organizacibn estructuralmente adecuada, va
rfa de acuerdo con el tipo de empresa, con su
tamafio, con el grado en el cual quedan geogr$
ficamente divididas sus operaciones, con el -
nGmero de subsidiarias, o con cualesquiera --
otros factores que pueden ser peculiares a de
terminada empresa en particular. No es nues-
tro propbsito discutir aqufl los diversos ti--
pos de estructuras de organizacibn y las ven-
tajas o desventajas de cada uno. Generalmen-
te un plan satisfactorio debe ser simple y --
cuando dicha simplicidaed sea ventajosa desde-
un punto de vista econbmico; deber§ ser flexi
ble en tal forma que la expansién, o el cam--
bio de condiciones, no rompan o desorganicen-
el orden existente, y debe prestarse, por sf-
mi smo, al establecimiento de claras Ifneas de
autoridad y responsabilidad. Nuestra finali-
dad est§ aqul principalmente relacionada con-
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el Gltimo objetivo.

LA ORGANIZACION INDEPENDIENTE DE LOS DEPARTA-
MENTOS.

Un importante criterio acerca de lo convenien
te de cualquier plan de organizacibn, es el -
grado en que proporciona independencia a los-
departamentos de operacibn, de custodia, y de
contabilidad (incluyendo el de auditorfa in--
terna). La organizacibn independiente no im-
plica la creacibn de barreras que impidan, en
tre los departamentos, las frecuentes consul-
tas para idear medios de mejorar el flujo del
trabajo y aumentar en su totalided la eficien
cia de la operacién. El trabajo de todos los
departamentos debe quedar estrechamente inte-
grado y coordinado; pars ese fin la coopera--
cibn es esencial. La base para la separacibn
descansa en la premisa de que ningln departa-
mento deber§ controlar los registros conta- -
bles relativos a sus propias operaciones. Re
presenta una ampliacién, a nivel departamen--
tal, del tan repetido principio que ninguna -
persona debe controlar todas las fases de una
transacciédn sin la intervencibn de otra perso
na o personas que puedan proporcionar una com
probacién cruzada. Sin dicha separacién, los
regi stros contables pueden ser manipulados en
tal forma que la localizacibn de errores y --
fraudes serén extremadamente difflciles, si no
es que imposible.

Los falsedades pueden presentarse cuando sc -
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trate de recompensas por el buen desempeio de
funciones, particularmente si 6ste est$§ en --
parte siendo medido por el apego a esténdares
fijedos o presupuestos. Por cjemplo si el de
partamento de produccién registré sus propios
costos y ciertas operaciones estuviesen fun--
cionando por encima de los esténdares estable
cidos, el jefe de produccién podrfa decidir,-
por propia iniciativa, asignar una parte del-
costo & una operacibn que estuviese funcionan
do por abajo del esténdar. E! mismo tipo de-
falsedad podrfa f&cilmente cometerse al rea--
signar gastos presupucstados. Al hacer lo an
terior puede aparecer, cn los informes de ope
racién, que se est8 desarrollando un excelen~
te trabajo y, bajo estas circunstancias, la -
admini straci6n confiando en los datos puede -
ser engaflada. La revelacibn r§pida de las va
riaciones podrfa haber originado los cambios-
apropiados, tanto en producciédn como en las -
polfticas de venta de la empresa. Un departa
mento de contabilidad independiente de las --
operaciones, y sin otro interés directo en la
produccibn que no sea el registro correcto de
los datos de costo, mediante su revisibn a --
las autorizaciones y el apego a los controles,
puede presentar a la gercencia informes y and-
lisis como se requieren para ¢l control de --
operaciones. La organizacibn independiente -
planeada entre los departamentos sirve para -
asl establecer la confianza ¢ integridad de -
la informacibn.

La conveniente separacibn entre las operacio-
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nes y la contabilided se aplica, en igual for
ma, a los departamentos de custodia. Por - -
ejemplo, el departamento de materias no debe-
tener acceso a los registros por los cuales -
se determina la integridad de su manejo de al
macén. Dc la misma manera, hasta donde sea -
posible, el manejo de los ingresos y egresos-
de fondos debe estar scparado de las funcio--
nes de la contabilidod. De lo anterior se de
duce que el departamento de contabilidad no -
debe tener funciones de operacibn o de custo-
dia.

El personal de auditorfa interna puede ser em
pleado no sélo como supervisor de la exacti--
tud de los datos de contabilidad y la salva--
guarda del activo de la empresa, sino también
puede utilizarse como un instrumento de la ad
ministracibn que determine el cumplimicento de
las pollticas prescritas. Por lo tanto, las-
actividades de auditorfa deben ser amplias y
abarcar todos los departamentos. Para que la
revisi6n y valorizacién sea beneficiosa a la-
admini stracibén, deber& ser imparcial y libre-
de toda influencia departamental en lo que -
se reficre al alcance del programa de audito-
rfay en lo relativo al método de informacibn.
El auditor interno debe tener la libertad de-
informar o la gerencia de cualquier deficien-
cia que note, sin miedo a represalias de cual
quier jofe de departamento. Su reclacién con-
cualquier jefe de departamento debe ser clara
mente cstablecida por la administracibn para-
evitar cualquier malentendido en lo que se re
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fiere a su jerarqufa bajo tales condiciones, -
y tomando como base o |a empresa en su totali
dad, el auditor interno osté en una posicibn-
sin |fmites, pare servir a la administracibn-
en la locelizacibn de fraudes, debilidad en -
los procedimientos, y en la aclaracién de po-
Ifticas.

LAS LINEAS DE RESPONSABI LIDAD.

Suponiendo una adecuada divisién funcional de
las actividades de una empresa, el siguiente-
paso es establecer las responsabilidades den-
tro de los departamentos, para la eficiente -
conduccién de las operaciones, de acuerdo con
las necesidades prescritas por las altas polf
ticas administrativas. Con el establecimien-
to de las responsabilidad, debe ir aparejada-
la delegacibn de autoridad. Las reséponsabili
dades y la delegaciédn de autoridad deben que-
dar claramente definidas y, hasta donde sea -
posible, dejarlas aclaradas, ya sea en un or-
ganigrama o en una nota cscrita, accesible a-
todos los interesados.

Las responsabilidades conflictivas o dobles -
deben evitarse hasta donde sea posible; pero,
cuando ¢l trabajo de dos o m&s divisiones es-
complementario, como es frecuente, la respon-
sabilidad para las varias fases debe dividir-
se apropiadamente. Dicha divisibn es inheren
te en un buen sistema de control interno, el-
cual estipula que queden separadas, las fun--
ciones de iniciacién y autorizacibn de una -
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transaccibn, el registro y la custodia de la-
partida del activo resultante.

Baséndose en los recibos y documentos que en-
via otros departamentos, el anotar el pasivo,
el registro de ls transaccibn y la aprobacién
de pago de la factura de! proveedor, es una -
funcién del departamento de contabilidad.

Le cadena de responsabilidad no termina con -
los jefes del departamento. Dentro de un de-
partamento determinado debe ir hacia abajo, -
pero siempre dentro de una |fnea continua. -
Por ejemplo, el empleado encargado de las - -
cuentas por pagar puede ser responsable ante-
¢l contador general de la preparacién de los-
comprobantes para la aprobacién final y el pa
go subsecuente.

Otro empleado, cuyo trabajo consista en cote-
Jar facturas, 6rdenes de compra e informes de
material recibido, puede ser responsable ante
el encargado de las cuentas por pagar. Llas -
responsabi |l idades pueden tomar la forma de es
tricta responsabilidad de custodia que puede-
ser registrada en contabilidad, como la del -
almacenista de una bodega, o ¢l cajero encar-
gado del fondo de caja chica.

El sistema de autorizacibn y de procedimien--
tos de registro.

EL USO ACONSEJABLE DE LAS MANUALES DE CONTABI LIDAD

Y DE

PROCEDIMI ENTOS.

Una vez que la administracibn ha determinado sus -
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objetivos ha proporcionado un apropiado plan de or
ganizacibén y delegado la responsabilidad para el -
logro de los objetivos, debc tener los medios para
establecor, primero, los registros de control de -
las operaciones y transacciones consecuentes; y, -
segundo, la clasificacibn de datos dentro de una -
estructura formal de cuentas. Al segundo elemento
se le conoce comGnmente como el cat8logo de cuen--
tas. Un cat8lago de cuentas preparado cuidadosa--
mente tiene propbsitos m8s Gtiles que el proporcio
nar Gnicamente casilleros en los que se¢ coloquen -
las transacciones. Las cuentas seleccionadas y su
secuencia deben, por lo menos, reunir las siguien-
tes condiciones:

1).- Facilitar la preparacibn econbémica de los es-
tados financieros e informes.

2).- Incluir aquellas cuentas que se necesiten pa-
ra reflejar adecuada y exactamente las parti-
das de activo, pasivo, ingresos, costos y gas
tos suficientemente analizadas, a fin de que-
sean (tiles a la administracién en el control
de las operaciones.

3).- Describir exacta y concisamente lo que debe -
contener cada cuenta.

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

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

Debe servir una funcibn Gtil en su relacién con --
los procedimientos plancados y cumplir los objeti-
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vos do la administraciébn. Por ejemplo, las ventas
son el objetivo principal de la administracibn y -
los procedimientos de ventas inveriablemente re- -
quieren del uso de facturas aprobadas por las ven-
tas, las cuales sirven pera un gran nGmero de pro-
pbsitos, algunos de los cuales son:

A).- Como base para el asiento en los libros de --
contabi lidad.

B).- Como autorizacibén para el embarque de mercan-
cfa.

C).- Como documento original del cual se compilan-
todos los datos para compendios y anélisis re
lativos a ventas, tales como ventas por 8reas,
por producto y por vendedor y el total de in-
gresos obtenidos por ventas:

D).- El documento original que sirve de base para-
pagar las comisiones a los vendedores.

Debe ser lo suficientemente sencilla como para que
pueda ser comprendida con claridad por aquellos --
que la van a usar, permitiéndoles registrar con -
exactitud y prontitud los datos y con un costo mf-
nimo.

Debe estar disedada de ocuerdo con todos sus posi-
bles usos de tal manera que el nGmero de formas di
ferentes se mantcngan en ¢! mfnimo.

Debe estar claborada en tal forma que su correcto-
mane jo se aopegue a los procedimientos de control -
establecidos y por lo tanto, dentro de la forma o-
registro mismo, proporcione un cierto grado de con
trol interno. En el caso de las formas, los espa-
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cios en blanco para la sutorizacibn y aprobacién -
relacionados con los diferentes pasos de las trans
acciones, la alineacién de los datos que facilite-
el cotejo aritmético y las debidas instrucciones -
en cuanto a la ruta de trémite, son todos e jemplo-
de control que pueden proporcionarse por medio del
di seflo adecuado.

LOS PROCEDIMIENTOS ADICIONALES DE CONTROL.

Los procedimientos de muchas empresas han sido am-
pliados para incluir, donde sea conveniente y eco-
némicamente factible, controles de materiales y --
produccibn, sistemas adecuados de costos, contro--
les presupuecstales, provisibn para informes y resG
menes periédicos, y en el caso de grandes cmpresas,
el uso de personal para auditorfa interna.

Las instrucciones para que sean empleadas ventajo-
samente deben ser claras y completas, y lo sufi- -
cientemente concisas para evitar, en la medida - -
préctica, que sean voluminosas y diffciles de mane
jar. Las instrucciones verbales deben cvitarse --
hasta donde sea posible; por lo general, son mal -
entendidas y ocasionan frecuentemente resentimien-
tos entre los supervisores y el personal.

Con respecto al inciso 3, por lo general es perti-
nente que se tengs un monual de contabilidad bos--
tante generalizado que explique lo que deberfa ser,
o no ser, incluido en las cuentas en particular. -
Los tftulos claros de las cuentas y un sistema adc
cuado de numeracibn servirfn para evitar errores -
de clesificaciédn y distribucién.
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Los medios para los primeros registros de control-
de las operaciones y transacciones son creados al-
traovés de la preparacibn de registros apropiados y
formas, y con la plancacién del flujo I6gico de la
anotacién contable, asf como con los procedimien--
tos de oprobacibn vigentes entrc los departamentos
y entre las secciones de éstos. Dichas formaes, y-
las instrucciones relativag al flujo de los proce-
Jdimientos de registro y aprobacibén, a menudo cstén
i ncorporados en "los manuales de procedimiento”. -
Sc¢ ha tenido un gran progreso en afos recientes, -
al mejorarse los discilos y plancamientos de los --
procedimientos de registro, particularmente desde-
el punto de vista del uso de aparatos mecénicos mo
dernos. Muchas de las més grandes cmpresas han re
conocido la importancia de dar atencibn continua -
a estos asuntos y, en consecuencia dentro de sus -
departamentos de contabilidad, han organizado de--
pendencias de métodos y procedimientos.

LAS CARACTERISTICAS DE REGISTROS Y DE LAS FORMAS -
APROPI ADAS.

Un examen completo de todas las formas y de los re
gi stros necesarios en los varios tipos de negocios
no es factible, dado que las necesidades son com--
pletamente diferentes en cada empresa. Sin embargo,
we deben considerar algunos  principios que se--
aplican al adoptar formas o registros en particu--
lar.
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C).- Las pr&cticas adecuadas.

Si ¢l desarrollo de un plan de organizacibn y ¢l -
diseilo del flujo de procedimientos fueren semejan-
tes a un plan estratégico, la adopcibn de prcti--
cas adecuadas podrfan |lamarse la medida t8ctica -
para la ejecuciédn del plan. Lo adecuado de las --
pr8cticas seguidas en la ejecucién de las obliga--
ciones y funciones de cada uno de los departamen--
tos de la organizacibn, determinar$ la efectividad
de! control interno y la eficiencia resultante de-
las operaciones.

EL CONTROL AL TRAVES DE LA DIVISION DE LOS DEBERES.

Los procedimientos adoptados deberSn proporcionar-
los pasos por los cuales las transacciones scan ou
torizadas, reogistradas y responsabilizada la custo
dia de las partidas del activo. Las pricticas adc
cuadas deber§n proporcionar los medios por los cua
les la integridad de dichas autorizaciones, regis-
tro y responsabilidad por la custodia de las parts
das de activo puedan quedar razonablemente garanti
zadas. Esto gencralmente se obtiene por medio de-
la divisién de deberes y responsabilidades, cn tal
forma que ninguna persona manc je por completo una-
transacci6n desde ¢l principio hasta el fin.

La persona que autoriza, o inicia una transaccibn,
no debe tomar parte en el registro, o en ¢l domi--
nio y manejo del activo. Cuando las circunstan- -
cias no permitan tal divisibn, otras pricticas de-
proteccibn deben encontrarse. Con la divisién an-
tes mencionada, se proporciona una revisién autom§
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tica del trabajo y se aumentan grandemente las po-
sibi lidades de encontrar répidamente errores y - -
fraudes. Como se ha mencionado antes, esta divi--
8i6én de responsabilidades se aplica tanto a los de
partamentos como a los individuos, y deber$ practi
carse en toda organizacién y en todos los niveles-
de autoridaed.

OTRAS PRACTICAS ADECUADAS.

No es nuestro objetivo, en esta exposicibén, enume-
rar todas las préicticas de los diversos departamen
tos, las cuales serfan adecuadas bajo ciertas cir-
cunstancias. Sin embargo, unas cuantas ilustracio
nes servirén para explicar lo que son las précti--
cas adecuados y para distinguirlas de los procedi-
mientos de autorizacién y registro.

En el caso de las néminas, los procedimientos pro-
porcionarén los diversos formularios, tales como -
la autorizacién de empleo y salario, las tarjetas-
marcadas con reloj, las fichas por jornada o por -
hora, los sobres de pago en efectivo o los cheques,
y la némina. Adem&s, también proporcionar8n, den-
tro de los diversos departamentos, un sistecma orde
nado de distribucibn y manejo de los registros re-
lativos.

Las précticas adoptadas para |levar a cabo los pro
cedimientos serén en gran parte determinantes para
que exista un satisfactorio sistema de control in-
terno. Por lo tanto, las tarjctas de tiempo son -
medio efectivo de control interno Gnicamente cuan
do existe una persona encargada de su vigilancia,-
para poder determinar que las tarjetas debidamente
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autorizadas son marcadas por los cmplcados a lo --
que sc les han sido asignadas. Las practicas co--
rrectas también requerirfan:

1).- Comprobar que las tarjetas se marcan en los -
relojes.

2).- La verificacibn, por un lado, del total de --
los cargos por mano dc obra que tienen origen
en los volantes de ticmpo del depu. te oot Jo
costos, contra la némina preparada por el de-
partamento de némina con base en las tarjetas

de tiempo de los empleados.

3).- La distribucién de los cheques o los sobres -
de pago con cfectivo, frecuentemente, si1 no -
continuamente, por personas que no cstén ¢n -
cargadas de la preparaciédn de néminas.

4).- El control independiente de los cheques y los
sobres que no sean reclamados.

Otros ejemplos de practicas correctas en otras - -
8reas, incluirdn: la i1nscripcibé6n de los proveedo--
res aprobados, la cotizaciédn competitiva de pre- -
cios en las compras, cl recucnto independiente de-
las mercancfas recibidas, la comprobacién de facty
ras y documentos relacionados por el departamento-
de contabilidad como base para los pagos, el uso -
de bodegas cerradas, ¢l afianzemiento de los em- -
pleados.

LA INTEGRACION DEL SISTEMA.

Un rasgo importante para un adecuado sistema de --
control interno es ¢l conformar sus partes inte- -
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grantes en una perfecta unidad de funcionamiento.-
La instalacibn del sistema, con todo lo edecuada -
que pucda parecer, no da ninguna garantfa de que -
funcionar§ cficientemente por sf sola. La coopera
cién interdepartamental se basa en un grado consi-
derable en las relaciones humanas; dos personas, -
sin importar cuan compotentes scan, pueden no ser-
siempre compatibles. Es por lo anterior que lo ad
ministraci6n debe sicempre cstar pendiente del fun-
cionamionto de la organizaciédn y descubrir cual- -
quior problema motivado por los conflictos entre -
los departamentos, por ejemplo, los que puedan re-
sultar de la variedad de interpretaciones de auto-
ridad o la renuencia a ceder autoridad por motivo-
de orgullo personal. La celebracién de juntas pe-
ribdicas por parte de la admini straci bn proporcio-
na los medios, no solamente para descubrir tales -
diferencias, sino también para rectificarlas.

D.- La capacitacibn del personal.

El funcionamiento adecuado de un sistema de con- -
trol interno descansa, no solamente en la organiza
cibn efectiva de la planeaci1édn y en que los proce-
dimientos y pricticas sean corrcctos, sino también
en la seleccién de funcionarios y jofes de departa
mento con habilidad y experiencia, y personal ca--
paz de cumplir con los procedimientos establecidos
en una forma eficiente y econémica. Utilizar a un
contador con experiencia como ¢nc argado de cuentas
por pagar podrfa garantizar su eficiencia, pero no
serfa econbmicamente factible o deseable, dado que
los conocimientos de dicho individuo podrfan ser -
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me jor aprovechados en un puesto de mayor responsa-
bilidad; a la inversa, no serfa una decisién jui--
ciosa colocar a un empleado sin cxperiencia en un-
puesto que requiriera buen criterio. Principalmen
to, ¢l problema se resuelve por sf solo, cuando la
odministracibn reconoce la necesidad de un anbli--
sis cuidadoso del puesto y los requisitos necesa--
rios de una persona para ocuparlo, de un adecuado-
programa de entrenamiento y de la adopcibn de me--
dios por los cuales pueda ser juzgada la calidad -
de actuacién del empleado.

LAS TECNICAS DE CONTRATACION DE EMPLEADOS.

La importancia que se dé a la seleccibn inicial de
personal, para evitar una constante rotacién con -
las consecuentes pérdidas, se manifiesta con el --
uso muy generalizado de un departamento especiali-
zado de personal. Al actuar con base en las soli-
citudes de las dependencias, ¢l departamento de --
personal, utilizando una variedad de planes de va-
lorizacién para juzgar la personalidad, habilidad,
etc., selecciona a aquellos candidatos que cubran-
me jor los requisitos que demanda ¢l puesto. Se --
considera como la mejor prictica que el jefe que -
solicita al empleado, haga la seleccién de la per-
sona, entre los candidatos escogidos. Dicho méto-
do evita la posibilidad de que el jefe de la depen
dencia arguya, como excusa de un bajo rendimiento,
que los empleados le fueron impuestos por ¢l depar
tamento de personal.

Las précticas adecuadas requicren de un cuidadoso-
examen del carécter de todos los candidatos. Obvia
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mente que el factor de “riesgo relativo® debe ser-
considerado, y el grado de investigaci6n deber§ --
ser m&s extenso en aquellos casos donde los emplea
dos se necesitan para puestos donde, por razones -
del tipo de trabajo o la responsabilidad inherente
al mismo, las oportunidades de cometer fraudes son
mayores. Como la necesidad de cubrir con una fian
za la lealtad de los empleados es tan reconocida -
por todos, no se hace necesario tratar extensamen-
te sobre este asunto. Una de las ventajas adicio-
nales que resulta de la conveniente polftica de --
afianzar al personal es el hecho de que, casi inva
riablemente, las compaifas de fianzas investigan -
los antecedentes de los empleados que ser&n afian-
zados. Estas investigaciones, en ocasiones, pro--
porcionan informes que no habfan sido revelados me
diante la investigacién hecha por el departamento-
de personal.

EL ENTRENAMIENTO DE EMPLEADOS.

Un &rea crftica, relativa a 1a eficacia del con- -
trol interno, es aquella que abarca ¢l entrenamien
to del emplecado en la ejecucibdn de los procedimien
tos, y una fase diffcil de este proceso, en que se
inculca la doctrina, es el insistir con el emplca-
do en la necesidad de un estricto apego a los pro-
cedimientos sefalados y a los controles. La acep-
taciébn de la disciplina debe rcalizarse sin des- -
truir o retardar la cepacidad del individuo para -
pensar y razonar. Cuando una tarea se vuelve ruti
naria, la iniciativa se embota, ocasionando negli-
gencias y la resultante reduccién en la efectivi--
dad.
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El programa de entrenamionto de empleados dificre-
entre las compaiifes. Algunas de las capresas més-
grandes tienen cursos de entrenamicnto que el em--
pleado debe terminar antes de ocupar ¢l puesto que
se le ha asignado; en otras, los programas se desa
rrollan conjuntamente trabajando en el dfa ¢l em--
pleado y recibiendo la instruccién por la noche. -
Tales formas y sistemas, que son cuidadosamente --
planeados para atender la seleccién y entrenamien-
to de personal, son convenientes cuando estén jus-
tificados econémicamente. Esto es particularmente
importante, pues no s6lo incluyen los procedimien-
tos y controles que se relacionan con el trabajo -
individual del empleado, sino también con la ense-
fanza relacionada con el ciclo total de operacio--
nes y, adem8s, con los procedimientos y controles-
derivados de este ciclo. Dicho entrenamiento am--
plia las perspectivas del individuo, cultiva un in
terés mayor por su trabajo, e influye en &I por me
dio de ejemplos reales sobre la necesidad de la --
disciplina en la orgenizacibn.

En muchas compaiifas, el entrenamiento de empleados
ser§ hecho por los jefes de departamento, quicnes-
personalmente pueden supervisar ¢l entrenamiento o,
como es el caso comGnmente, delegar csa responsabi
lidad en alguno de los varios supervisores de scc-
ciébn. La enseianza en esta etapa serfa indispensa
ble, haciendo caso omiso del entrenamiento prelimi
nar; pero en un grado variable que depende del gra
do del entrenamiento preliminar. Donde el entrena
miento por los supervisores represente el Gnico me
dio de ensefanza, la presién del trabasjo diario --
puede ocasionar que la enseiianza sea descuidada. -
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Cuando existe dicha presibdn, es una flaqueza combGn
de los supervisores omitir ¢l “porqué” de un proce
dimiento o control. Al empleado al que se le diga
que siga ciertos procedimientos, sin explicarle --
las razones, puede, por su propia iniciativa, elu-
dir aquellos procedimientos que le parezcan innece
sarios.

REVISION DE LA ACTUACION.

Sin embargo, la ensedanza adecuada no garantiza -
por sf misma un buen funcionamiento. EI trabajo -
del emplcado debe ser revisado cuidadosamente para
determinar que los procedimientos se estdn siguien
do o, en caso contrario, determinar con toda pron-
titud los motivos y llevar al cabo las medidas co-
rrectivas. Esta revisibn deberd aplicarse o todos
los niveles de responsabilidad, y puede scr mancja
da por medio de una variedad de métodos, como si-
gue:

Por otros empleados, donde las labores de dos o --
més empleados son complementarias y ¢l trabajo de-
uno proporciona |la manera de revisar la cxactitud-
en el del otro.

La revisién por parte de los supervisores o jefes-
de departamento de las operaciones de sus subalter
nos.

Un bien preparado sistema de informes para entre--
garse a la administracién, los que una ve: que es-
tén perfectamente elaborados y analizados seiala--
rfan las debilidades mostradas por la cadena de -
responsabi lidades.
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El uso de reocursos espcciales de control, tales co
mo los costos esténdar, un sistema de control pre-
supuestal, o un personal de euditorfa interna y, -
en el nivel de produccibén los estudios de tiempo y
movimiento y las normas de calidad.

2.4.- Técnicas de Auditorfla Interna.

Como ya se ha mencionado, ¢l control interno se --
considera como la parte medular de la funcibn de -
audi torfa interna, razén por la cual, las labores-
del Auditor Interno estdn dirigidas a cvaluar y es
tudiar sistema de control interno de la empresa.

A diferencia del auditor externo que emplea 3 méto
dos principales para registrar ¢l examen del con--
trol interno en sus papeles de trabajo, los cuales
son:

A).- Método Descriptivo.
B).- Método de Cuestionario.
C).- Método Gréfico.

Con el fin de lograr una idea fundamentada de la -
confianza que puede asignar a los registros conta-
bles, y consecuentemente, a las cifras de los esta
dos financieros que se apoyan en aquellos. El Au-
ditor Interno debe realizar un examen del control-
interno completo y constructivo. El| Auditor Inter
no por lo tanto para lograr su cometido debe de em
plear en combinacién con los métodos seflalados an-
teriormente las técnicas de auditorfa que seilalan-
fos boletines de normas y procedimientos de Audito
rfa del Instituto Mexicano de Contadores PGblicos,



45

particularmente en el boletfn No. 2, esas técnicas
ya tradicionales, se pueden aplicar a cualquier --
otro tipo de auditorfa, incluyendo obviamente a la
Audi torfa Interna en sus 2 enfoques (contable y --
operacional ).

Las técnicas de referencia son las siguientes:

1.- Estudio General.

Se define como la apreciacién que el auditor -
hace de la fisonomfa y caracterfsticas genera-
les de la empresa, sus estados financieros y -
los elementos de ambos y de las partes impor--
tantes, significativas o extraordinarias de --
ellas, que puedan reclamar atencibn especial.-
Aplicando el principio de cambiar el enfoque-
del auditor y llevando este criterio a un pla-
no operativo, se podrfa definir la técnica co-
mo la apreciacién que ¢l auditor hace del per-
fil de la empresa, de su estructura administra
tiva y operativa y de los clementos principa--
les de los métodos y sistemas de control esta-
blecidos para el buen desarrollo de las opera-
ciones.

2.- Ané&lisis.

La accibén de analizar implica la descomposi- -
cién de un todo en sus partes; desde cl punto-
de vista de Auditorfa Contable, este principio
se aplica al an8lisis de saldos y al an8lisis-
de movimientos de cuentas; éste se puede apli-
car a la Auditorfa Operacional cuando se hable
de anblisis, de flujos, de movimientos de ope-
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raciones, de andlisis de puesto, de anblisis -
de tiempos de desarrollo, de operaciones, etc.

Inspeccibn.

La inspeccibn considerada como técnica en Audi
torfa Contable o Financicra, implica el examen
ffsico de los bienes o documentos que amparan-
el activo o la operacibn. Aplicando este cri-
terio al aspecto operativo, se referirfa al --
examen ffsico de los bienes o documentos que -
amparen y controlen ¢l desarrollo de las opera
ciones normales del negocio.

Confirmacién.

Consiste en cerciorarse de la autenticided de-
los activos, operaciones, etc., por escrito --
procedente de una persona independiente a la -
empresa examinada.

Ejemplo de lo anterior son las solicitudes de-
confirmacién de saldos. Este criterio, enfoca
do al aspecto operativo, podrfa concebirse - -
cuando se deseara confirmar, por e¢jemplo que -
los envfios de mercancfa a clientes se realicen
en las condiciones estipuladas en los conve- -
nios o pedidos hechos por el los.

Investigacibn.

Consiste en la obtencién de informacién de par
te de funcionarios y empleados de la propia em
presa, que puede sor sobre aspectos contables-
o financieros o sobre aspectos administrativos
y operacionales.
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6.- Declaraciones o certificaciones.

Se dice que es la ratificacibn por escrito de-
parte de los funcionarios de la empresa de lo-
obtenido en la investigacibn, y como en el ca-
so dol punto anterior, opera en ambos sentidos.

7.~ Observacibn.

Es la técnica por medio de la cual el auditor-
se cerciora de ciertos hechos y circunstancias,
principalmente relativos a la forma como las -
operaciones se realizan. Considerando el tér-
mino, operaciones para la Auditorfa Contable, -
a las transacciones contables financieras y re
gistros, y para efectos operacionales, a las -
operaciones en sf.

8.- Célculo.

Lo mismo se utilizan las matem§ticas para revi
sar, evaluar, y asegurarse de la exactitud de-
las cifras contables, que para evaluar, revi--
sar y cerciorarse de los tiempos, cantidedes y
dem§s elementos que integran cualquier opera--
cibén del negocio.

En resumen, las técnicas citadas son 100% aplica--
bles a cualquier tipo de auditorfa y en particular
a la Auditorfa Interna. Ahora bien, para la Audi-
torfa Interna en su enfoque operacional, existen -
adem&s técnicas especializadas que mencionamos a -
continuacibn; sin embargo, es conveniente tomar en
cuenta que se puede utilizar una combinacibn de --
las técnicas que se juzguen aplicables para cada -
caso, las que a su vex sc convierten en los proce-



dimientos de auditorfa:
A).- Diagrama de flujo de las opcraciones.
B).- Cuecstionarios operativos.
C).- Técnicas complementarias.

Desde lucgo, deber§ tenerse presente que los mejo-
res resul tados de un trabajo de evaluacibén son lo-
grados cuando se usa un marco de referencia, en --
otras palabras, los hechos encontrados deberin com
pararse contra todas las normas, estindarcs, ctc.

Estas normas pueden ser internas, es decir, de la-
propia compaifa, o externa, de la industria o me--
dio de actividades de la cual forma parte la empre
sa.

Como un resumen de lo anterior, pucede indicarse --
que las técnicas de la Auditorfa de Estados finan-
cieros son aplicables a la Auditorfa Interna, dan-
doles el alcance necesario para lograr las eviden-
cias que, debidamente comparadas contra una refe--
rencia, soporten el juicio de un §rea examinada.

A).- Diagramas de Flujo: Objetivos, aplicacibn, De
sarrollo e Intepretacibn:

Los diagramas de flujo son instrumentos que -
presentan por medio de grdficas, la secuencia
de los diferentes pasos de las operaciones a-
través de los sistemas en los departamentos -
operativos, son de hecho su radiograffa.

Es evidente que cuando se va a practicar una-
revi sidn a undepartamento operativo, se nece-
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sita conocer con detalle y en una forma préc-
ticay completa, cu8l es el "flujo” de la ope.
racibn en 8f, por qué secciones va pasando un
producto, qué tipo de informacibn se est8 ge-
nerando, en qué departamento (incluso qué per
sonas lo elaboran), ctc., desde luego, podrfa
pensarse en el auxilio de manuales (cuando --
existan), pero éstos, generalmente escritos -
en forma narrativa y orientados hacia otros -
objotivos, no resultan prdcticos.

Resuita altamente recomendable, que sea el --
propio auditor el que desarrolle en forma di-
recta la descripciédn de los distemas implanta
dos, sujetos a revisién para obtener une ma--
yor comprensién y familiarizacibén con los mis
mos.

Para lograr de mancra 18gica los propésitos -
mencionados en el pSrrafo anterior, es conve-
niente utilizar un método uniforme de "Diagra
mas de Flujo”, puesto que ofrece ventajas co-
mo las siguientes:

Es lo forma mds concisa de plasmar las revi--
siones del sistema. EI| diagrama de flujo mi-
nimiza la explicacién narrativa y proporciona
a la vez una panordmica del sistema.

El diagrama de flujo e¢s a la vez una herra- -
mienta eficiente para efectuar un andlisis, -
ya que muestra claramente lo que esté suce- -
diendo, adem§s de facilitar la observacién de
fallas en ¢l sistema propiamente dado, o de--
tectar en qué Srcas se necesitan mejorar los-



50

puntos de control, u optimizar el desenvolvi-
miento de las operacionces de que sc trate.

3).- Cualquier diagrama que sc haga, debe ser auto
suficiente, y debe contener ¢l "flujo® de la-
operacibén completa (de principio a fin).

4).- Como el "flujo” o camino de una transaccibn -
o documento, generalmente se indica por medio
de Ifneas, deberd cvitarse al m8ximo el cruce
de las mismas para obtener un diagrama claro-
y simple, facil de leer y comprender.

Como pudo observarse en nuestros comentarios ante-
riores, hemos onfatizado sobre la utilidad de los-
diagramas de flujo cn la Auditorfa Interno cn su -
enfoque operacional, no solamente porque nos sirve
como instrumento de referencia para conocer gré&fi-
camente un sistema, con las ventajas ya seialadas,
sino ademds, porque constituyen en sf herramicntas
muy valiosos para cvaluar ¢l control y la suficien
cia de los sistemas, constituyéndose en una cviden
cia del trabajo del auditor, ya que los sistemas -
di agramados podr8n y deberdn compararse contra las
normas establecidas en la empresa.

Al hablar de diagramas de flujo, no debemos limi--
tarnos a elaborar un conjunto de sfmbolos de dia--
gramacibn, sino a desarrollar un enfoque completo-
de auditorfa.

B).- Cuestionarios Operativos:

Los cuestionarios, son una herramienta tradi-
cionalmente usada por ¢l auditor, y en el ca-
so de la Auditorfa Interna en su enfoque Ope-
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racional, convienc aplicarla con cicrtas va--
riantes.

Los cuestionarios operativos o de control ope
racional son también una valiosa e indispensa
ble herramienta para la ejecucibdn de la audi-
torfa interna.

Estos cuestionarios estén basados en el cono-
cimiento, especlfico de cémo se rcalizan las-
operaciones. Al revisar la informacibn pro--
porcionada en las entrevistas el auditor for-
mula observaciones, andlisis, diagramas y, en
general, ir8 ocupando las técnicas nccesarias
para establecer los procedimientos apropiados
para conocer en detalle el funcionamiento de-
las operaciones.

Ese conocimiento, induce al auditor a disefar
un tipo de cuestionario cuyo contenido se en-
foca a aquellos aspectos de la operacibn suje
to o revisién, que muestren ineficiencia, pun
tos débiles en el control, o cualesquiera - -
otra situacibn peculiar, que a criterio del -
auditor deba ser revisada.

Los cuestionarios de control operacional dcben te-
ner las siguientes caracterfsticas:

1).- Podrén ser formulados tendiendo a obtener una
contestacién afirmativa o negativa; de tal --
forma que las negativas representen excepcio-
nes.

2).- Todas las preguntas del cuestionario deben --
ser contestadas de modo que se haga constar,-
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las que no sean aplicables, para que no quede
duda alguna de alguno pregunta que no haya si
do hecha.

Los cuestionarios de tendencia administrative
formulados a base del proceso administrativo,
deben ser comunes a cualquier unidad que se -
oxamine.

Los referentes a aspectos técnicos deben ser-
elaborados a base de técnicas adecuadas apli-
cables a la cmpresa, departamento o seccibn -
determinada.

Los cuestionarios deben seguir una secuencia-
I18gica de preguntas. De modo que las prime--
ras vayan confirméndose con la contestacibn -
de las siguientes.

Por otra parte, deber§ tenerse presente que en - -
nuestro medio existen pocos modelos o poca litera-
tura, que contenga cjemplos de cuestionarios opera
tivos aplicables a nuestro ambiente, por lo tanto-
habré necesidad, en una gran mayorfa de los casos-
de “Construirlos”, acordes al tipo de negocio que-
se examina.

c).-

Técnicas Complementarias.

Es necesario insistir en que las técnicas se-
Raladas anteriormente, no son las Gnidas que-
se pueden emplcar, ya que como se indic6é, de-
ben corresponder al tamaiio y circunstancias -
de la emprcsa, asf como al tipo de especialis
tas que intervendrén y que, l6gicamente, uti-
lizarén las técnicas cspecializadas que mds -
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convengan en su campo. EIl Dr. Fabi&n Martl--
nez sciala, entre otras, las siguientes: (1)

Diagramas de organizacién general, departamen
tal y seccional.

Diagrama de productos, hombre, flujos, |fneas
ge responsabilidad y distribucién de activida
es.

Di agramas de tiempos y movimientos, de hom- -
bres y méquinas.

Diagramas de disposicién de m8quinas, equipo,
oficinas, pisos y lugarecs de trabajo.
Diagramas comparativos: Gr&ficas de Gant.

Di agramas combinados: hombres con m8quinas y-
hombres con formas.

Di agramas gré&ficos: lineales, barras y espe--
ciales.

Otros Diagramas: Carta de Actividades.
Estudios de tiempos: Trabajadores, productos-
y m8quinas.

10).- Pelfculas de movimiento del trabajo.
11).- Papeles de trabajo: entrevistas, observacio--

nes y estadfsticas.

12).- Instrucciones, operaciones y rutas.
13).~Muestreo y medicién del trabajo.

14).- Investigacién de operaciones.

(1)

VEASE SU OBRA “EL CONTADOR PUBLICO Y LA AUDITO
RIA ADMINISTRATIVA”, 2a. EDICION.
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CAPITULO 3.~ DESARROLLO DEL TRABAJO DE AUDITORIA-
INTERNA.

3.1.- Preparacién del Programa de Auditorfa
Interna.

Considerando que el programa de trabajo es la base
sobre la cual se desenvolver&n las labores del Au-
ditor, es conveniente que al momento de su formula
cién se considere la magnitud del mismo, de tal ma
nera que ni sea tan extenso, que al final de cuen-
tas no se puede cubrir por falta de tiempo y exce-
8o en la consideracibn de detalles, ni tan corto-
que se dejen de revisar 8reas que debieran de audi
tarse produciendo resultados incompletos, por lo -
tanto, para evitar caer en alguno de los dos extre
mos, es conveniente considerar, en la planeacibn y
formulacibn del programa, varios factores que son-
determinantes para elaborarlo.

Para conjurar al méximo posible el riesgo citado,-
es conveniente tener en cuenta los factores que se
mencionan a continuacién, al momento de formular -
los planes de trabajo:

1.- Cifras de los estados financieros.

2.- Grado de eficiencia del control interno en vi-
gor.

3.- Volumen de operaciones.

4.- Objetivos y polfticas de la empresa.

5.- Interés de los demds ¢ jecutivos en que se ha--
gan revisiones especfficas.

La ponderacién de cada factor y asl como de la - -
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amalgama de¢ todos cllos, dar$§ al auditor la pauta-
de dbnde compezar con qué alcance y enfoque, con --
qué priorided, otc.

Pero, ;qué camino debemos seguir para tomar en Jjus
to medida cada uno de los mencionados factores con
el objeto de elaborar un buen plan de trabajo.

1.- Cifras de los estados financieros:

Para obtener beneficios en la planeacién del traba
Jjo mediante las cifras financieras, ¢l Auditor In-
terno debe analizarlas ¢ interpretarlas en forma -
adecuada; para ello, se debe hacer uso de las téc-
nicas de anflisis ¢ interpretacidn de la informe--
cién financiera; y con el fin de obtener una mejor
comprensién de los beneficios que el auditor obtie
ne de dicho an8lisis e interpretaciédn de las ci--
fras financieras, a continuacién se mencionarén --
los siguientes elementos:

A) Objetivos del an§lisis ¢ interpretacién de la -
informacién financiera.

B) Ventajas de las técnicas de An&lisis.

C) Ventajas que puede obtener el &rca de Auditorfa
Interna con su uso.

a) Objetivos de an&lisis ¢ interpretaciédn de la in
formacibn financiera:
Esta técnica tiene como principal propbsito el-
coadyuvar a entender y utilizar con m8s preci--
sién, cficiencia y seguridad, las cifras presen
tadas en los estados financiecros, proporcionan-
do a la administraci6én de la cmpresa bases mds-
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sblidas y confiables para tomar decisiones con-
mayor oportunidad y certeza.

Ventajas del an8lisis de la informacibn finan-
ciera:

Las ventajas que se pueden obtoner de esta téc-
nica son muchas, pero las principales se pueden
resumir como sigue:

1.- El anélisis de estados financieros da como-

2,-

resultado una serie de indicadores relati--
vos a las situaciones especfficas de las di
versas &reas y conceptos enunciados en esos
estados, en cuanto a lo adecuado de: la 1i-
quidez del negocio, solvencia, estabilidad,
rentabilidad, lo conveniente de su capital-
de trabajo y de su margen de seguridad, ro-
tacién de inventarios, rotacibn de cartera,
rendimiento de capital también sobre lo - -
equilibrado de los recursos propios y aje--
nos con relacién a las inversiones efectuea-
das. Asl mismo se puede apreciar la tenden
cia que siguen los diversoselementos que se
citan en los estados financieros comparados
con otros de perfodos anteriores, el porcen
taje con el que participan en la integra- -
cién de un total de referencia indicado en-
los mismos.

La evaluacién correcta de los indicadores-
obtenidos promueve la formulacién de jui- -
cios relativos al grado de bondad y rozona-
bilidad de la interrelacibn existente entre
recursos e inversioncs, y redituabilidad de
la compafifa.



c) Vontajas que el depsrtamento de Auditorfa Inter

na puede obtener del uso de esta técnica.

Teniendo presente que el departamento de Audito
rfa Interna tiene la misién de evaluar, revisar
y vigi lar sistemfticamente las operaciones con-
tables, financieras y administrativas de la em-
presa y que consecuentemente, su campo de ac- -
cién es muy extenso, se plantea el problema de-
llevar a efecto una planeacién més cficaz de --
las labores que deba desempefar, en cuanto a la
prioridad que debe dar a cada revisién en su --
programa de trabajo, o fin de lograr que sus in
tervenciones resulten adecuadas y oportunas en-
aquellas &reas en las que pudiera necesitarse -
con mayor urgencia, para que el departamento de
Auditorfa Interna pueda lograr este objetivo es
recomendable que adem&s de utilizar sus conoci-
mientos y experiéncias relativas a la empresa y
al dominio de las técnicas y procedimientos de
auditorfa, se sirva de técnicas adicionales que
le ayuden a recalizar las labores con mayor efi-
ciencia; es por ello que se considera recomenda
ble que el departamento de Auditorla Interna re
curra ol uso de la tlcnica del anSlisis ¢ inter
pretacibn de estados financieros, mediante la -
cual podrfa ubicar con mayor precisién aquellas
Sreas en las que pudieran existir problemas que
se reflejon en la informacién financicra en for
ma tal que distorsionen el equilibrio entre re-
cursos, inversiones y redituabi lidad que dicha-
informaci6én haya venido presentando normalmente.

De esta mancra, el departamento de Auditorfa In
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torna estard on mejores condiciones de atacar -
con mayor precisién y oportunidad problemas que,
de no haberse detectado mediante la utilizacién
de esta técnica pudieran haber continuado por -
més tiompo en perjuicio de la cmpresa. Como --
consecuencia de lo anterior, el citado departa-
mento experimentar8 un notable incremento en su
productividad y eficiencia.

De lo anterior se deduce que, tanto los progra-
mas de trabajo, como, ¢l calendario de activida
des del departamento se ver8n fuertemente in- -
fluenciados por los resultados que se obtengan-
del an8lisis que se haga de la informacibn fi--
nanciera, es decir, que serdn factores determi-
nantes en la planeacibn de las actividades de -
ese departamento.

El Auditor Interno debe formular su programa de
trabajo sobre perfodos determinados, por ejem--
plo, en base al afio fiscal de la empresa, selec
cionado cuidadosamente los proyectos, secciones
o freas que va a revisar, mismos que deben ser-
escogidos en base a los siguientes criterios:

A) Las §reas, secciones, operaciones y los con-
ceptos que presentan mayores dificultades pa
ra su adecuado control.

B) Volumen o proporcibn que guardan en cantidad,
calidad, costo y tiempo frente al universo -
a que pertenecen.

C) Importancia que tiencn frentc a los objeti--
vos, polfticas y filosoffa de los directivos
de la emprosa, asf como auditores gubernamen
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tales, inversionistas, ctc.

D) Solicitudes cspecfficas de cmpleados, funcio
narios y e jecutivos de la negociacibn.

E) Sentido comGn del propio auditor para orde--
nar esos proyectos en base a prioridades es-
pecfficas.

Es cierto que cada cmpresa requiere de la consi
deracibn de factores muy especfficos, ya que ca
da una procede de acuerdo con sus necesidades; -
sin embargo hay algunas caracterfsticas que son
generales para todas las empresas, por lo que -
en el presente trabajo se tratar§ de uniformar-
algunos de esos procedimientos:

1.- Objetividad e interés. Las revisiones, in-
vestigaciones y dem&s trabajos inherentes a
sistemas, procedimientos, métodos y opera--
ciones tanto financieros como administrati-
vos de la compaiifa se deben enfocar sobre -
las diversas operaciones y transacciones en
forma tal que reflejen la situacién auténti
ca de lo que se pretende |levar a cabo.

2.- Puntos de partida para elaborar el programa.
Atendiendo al tipo de revisién que se vaya-
a rcalizar, se tione en el caso de ser una-
Audi torfa de tipo financiero, el punto de -
partida c¢std constituido por el balance ge-
neral y el estado de resultados de la compa
Afa, asl como por la balanza de comproba- -
cibn, considerando de ellos aquellas parti-
das, cuentas o grupos, cuya importancia le-
permiten dar un mejor enfoque de su aten- -
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cién al an8lisis, comprobacibén de saldos, -
otc., con el propésito de poder ejercer una
vigi lancia me jor en cuanto & que sean lo --
m8s razonable y correcto posible.

Traténdose de Auditorfa de tipo administra-
tivo, u operacional el punto de partida es-
t8 formado por los planes, la organizacibn,
la direccibn y el control de |la empresa, es
decir, que el propio proceso admini strativo
es la base de la formulacibén del progreso -
del trabajo, de lo que se deduce que su cam
po de accién es mucho m8s amplio.

Al planear la elaboracibn del programa, el-
Auditor debe tener en cuenta los siguientes
factores: sobre planeacién conviene obser--
var que los objetivos de la cmpresa estén -
fi jados claramente, que los objetivos gene-
rales estén fragmentados en cada nivel, que
se mantengan por escrito, que se traduzcen-
en polfticas, etc.; sobre organizacibn, que
se respeten sus principios tales como: 8rea
de control, delegacibn de autoridad y asig-
nacién de responsabilidades, y divisibn del
trabajo: respecto a direccibn, habr§ de con
siderar lo adecuado y armbnico de las rela-
ciones humanas, los medios y canales de co-
municacibn, la suficiencia de la capacidad-
de direccibn de los ejecutivos, etc., refe-
rente a control, habr$§ de cerciorarse de --
que sea ejercido considerando todas sus fa-
ses las cuales se resumen en: fijacibn de -
las normos de comparacién entre lo realiza-
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do y lo planeado, medicién de lo realizado-
evaluando los medios que se utilizan, eva--
luaciébn de los resultados y correccién de -
las desviaciones, tomando en cuenta que el-
ciclo regular de operaciones de una emprcss
equivale a un affo (ejercicio fiscal), es re
comendable que el programs de trabajo se --
planeé sobre el mismo perfodo, subdividién-
dolo en perfodos mensuales.

Es necesario que los papeles de trabajo re-
lativos a la evaluacibn del control interno
muestren las fuentes de informacibn utiliza
das, para que toméndolas como base puedan -
medir los resultados de la evaluacibn y ade
m8s se puedan consultar en el momento en --
que se requiera dentro del desarrollo de --
las revisiones, ahorrfndose tiempo en la -
bGsqueda de las fuentes de informacibn por-
conocerlas 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 pro
gramas mensuales, en los cuales se inclui--
rén con més detalles y precisibébn las funcipo
nes que deben efectuarse en cada uno de - -
esos perfodos, clasificando las actividades
de rutina que son aquéllas cuya frecuencia-
de realizacibn e¢s por lo menos mensual como
los arqucos de caja, toma de inventarios, -
etc., y funciones peribdicas que son aqué--
|las cuya frecuencia de recalizaciédn pueden-
fluctuar entre dos y més meses, siempre que
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quede dentro del ejercicio, como ejemplo de
ostas funciones se pueden citar: el envlio -
de solicitudes de confirmacié6n de saldos, -
revisibn de los clliculos y pagos de cuotas-
e impuestos inventarios de activos fijos, -
etc. Estas revisiones deben |levarse a la-
préctica de mancra tal que se pueda e jercer
una adecuads vigilancia rotativa en las - -
transacciones de la compaiifa.

3.2.- Elaboraci6n del Informe de Auditorfa Interna.

Cuendo la persona que tiene a su cargo la supervi-
8i6n da por terminada la auditorfa, se procede a -
formular el informe, en el cual se describe la si-
tuacién real, tanto financiera como administrativa
de la cfa.

El informe del Auditor es la culminacién de su tra
bajo y por lo tanto la parte més delicada e impor-
tante de su labor. Es por ello que en este traba-
jo su estudio se ha dividido en los siguientes as-
pectos:

A).- Concepto.

B).- Objetivo.

C).- Importancia.

D).- Contenido.

€).- Diversas clases de informe.

A).- Concepto:

En el informe se sefalan en forma sintética -
las situaciones, circunstancias y fallas ob--
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servadas durante el desarrollo del trabajo --
del Auditor y por el interés que pueden conte
ner se comentan; asfl mismo, incluye sugeren--
cias tendientes a solucionar problemas, insta
lar o modificar sistemas, cambiar o me jorar -
procedimientos con el propésito de que ¢l de-
sarrollo do las operaciones de la empresa, --
asf como sus resultedos ofrezcan la informa--
cibn m&s veraz y confiable posible.

De lo anterior se desprende que el informe es
la expresién de la opinién del Auditor Inter-
no acerca de la situacibn financiera de la em
presa y de su funcionamiento operativo. Asf-
del grado de efectividad del control interno-
de la compaifa.

Objetivo:

El informe persigue la finalidad de presentar
a la administracibén, un punto de vista objeti
vo acerca de los aspectos financieros y admi-
nistrativos de la empresa basado en una cuida
dosa investigacibn por parte del departamento
de Auditorfa Interna, de tal manera que la ad
mini stracién pueda basarse en &| para tomar -
deci siones oportunas y correctas que resuel--
van los problemas eficazmente, es por ello -
que el informe debe elaborarse con mucho dete
nimiento, poniendo especial cuidado en la for
ma en que se deben mostrar e¢sos puntos de vis
ta. Cada vez que un informe alcance este ob-
jetivo, se estard justificando la necesidad -
de la existencia del departamento de Audito--
rfa Interna dentro de la organizacibn.
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C).- Importancia:

D).-

El hecho de que el informe sirva de base a la
admini stracibn para tomar decisiones, pone de
manifiesto la importancia que éste representa
para la empresa, asf como lo delicado de su -
mi8si6n; por lo tanto, es indispensable que el
auditor ponga todo su empeilo y capacidad en -
su elaboracibn, cuidando de que todos los da-
tos que en é| se mencionen estén debidamente-
soportados y respaldados por papeles de traba
Jo,. que la informacién que contenga sea cla-
ra y precisa, y que el lenguaje que se utili-
ce sea accesible para el lector.

En resumen, ¢l informe es el reflejo de la ca
lidad profesional del Auditor y también e¢s el
medio a través del cual la administracibn de-
la empresa evalGa su actuacibn y la de su per
sonal .

Contenido:

El proceso que se sigue para formular un in--
forme no es por ninglin concepto simple, por -
el contrario, es la consumacibn de una serie-
de pasos que estén basados fundamentalmente -
en los resultados de su trabajo y que culmi--
nan en &l procurando captar o sobresaltar - -
aque llos puntos que se consideren de interés-
para las personas que habrén de leer dicho in
forme .

Por tal motivo es conveniente que toda defi--
ciencia encontrada recuna los siguientes requi
sitos:



65

1.- Condicibn.

2.- Criterio.

3.- Efecto.

4.- Causa.

§.- Recomendacién.

1).- Condicibn:

Todos los auditores desarrollan su traba
jo de manera objetiva, es decir, baséndose en
los hechos encontrados. ”;Qué 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 la comunicacién verbal recibida por el audi
tor, de parte de algln ejecutivo o empleado -
de la empresa?”.

La redaccibn en el informe de Auditorfa, por-
lo que se refiere a los sucesos, depende de -
la evidencia que soporte al examen de Audito-
rfa y que se plasme en papeles de trabajo. -
Los hechos deben estar siempre respaldados --
por evidencia suficiente y competente y di- -
chos hechos evidenciados adecuadamente repre-
sentan la condicibn.

2).- Criterio:

El criterio es la base que sirve para --
evaluar a la condicibén. Dicho criterio debe-
estar normado a través de polfticas o procedi
mientos que debicron seguirse y que la condi-
cién misma nos indica. En ausencia de dichas
polfticas o procedimientos, es el juicio del-
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auditor el que deber§ indicar el critorio que
debi§ seguirse; sin embargo, en estas circung
tancias, se requiere de une gran experiencia-
y de una gran visién de parte del auditor pa-
ra no errar en sus apreciaciones. Muchas de-
las deficienci as detectadas por Auditorfa se-
Jjustifican, o se pueden justificar, en base -
al criterio que se toma. Si se interpreta in
correctamente el criterio, el proceso de com-
paracibn adolescer§ de defectos que podrfan -
traducirse en recomendaciones poco efectivas.
El criterio puede variar en base a los objeti
vos de la Auditorfa probablemente el criterio
m8s conocido en el 8&mbito de la Auditorfla es-
el que estd representedo por la tan menciona-
da frase "Principios de Contabilidad General-
mente Aceptados” que generalmente aparece en-
todo dictamen de Auditorfa externa. Toda des
viacibn encontrada en relacibn con los Princi
pios de Contabilidad, representar$ una defi--
ciencia para todo auditor, porque dichos prin
cipios representan ”"lo que deber§ de ser”.

Hay, sin embargo, otro tipo de criterio al --
que conviene mencionar; cuando se fije la - -
atencibn del auditor en la rcalizacién de tra
bajos de revisibn sobre sistemas, en este ti-
po de trabajo, el evaluar lo adecuado del sis
tema en sf, el identificar &reas en donde se-
puedan optimizar dichos sistemas, representa-
una nuevo dimensibn en lo que se refiere a pa
r&metros de comparacibn y eleccibn de crite--
rios que determinan |la desviacibn.
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3).- Efecto:

Todo ejecutivo responsable, al leer el -
Informe de Auditorfa relativo a su &rea pon--
dr& mé&s atencibn en el impacto que representa
para su administracién la deficiencia detecta
da por Auditorfa; no es sélo la identifice~ -
ciébn de la condicibn y la comparaciébn con el-
criterio correspondiente lo que induce al eje
cutivo responsable a interesarse en el conte-
nido del Informe del auditor, quiz8s lo més -
importante para este ¢ jecutivo, est& represen
tado por el efecto que le produce la desvia--
cibn precisada; por lo tanto, el efecto debe-
estar apropiadamente cuantificado, ya sea en:
tiempo, costo, cantidad y/o calidad. Bajo es
tas circunstancias, el ejecutivo podr§ darse-
cuenta del riesgo que ha venido corriendo y -
que de no corregirse, seguir§ afectando; lo -
que resulta siempre impactante para ¢l lector

B&sicamente el efecto que puede apreciar en -
cuanto a los siguientes aspectos; economfa, -
eficiencia y, desde luego es fécil cuantifi--
carlos en los factores citados en el p&rrafo-
anterior. Sin embargo, habr§ ocasiones en --
las que el efecto no pueda ser cuantificado -
en forma exacta, no obstante, es recomendable
que se valorice el riesgo, con el propésito -
de ver, en forma estimada, en lo que podrfa--
repercutir en un momento determinado.

Frecuentemente, cuando sc piensa en la condi-
cién y en criterio en forma simulténeca, se --
piensa en el ofecto también; sin embargo, re-
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sults riesgoso pensar en el efecto de manera-
simult8nea con las otras dos caracterfsticas,
siempre es conveniente profundizar un poco --
m8s en nuestras pruebas de Auditorfa, con el-
propbsito de soportar, de la manera més obje-
tiva posible, el efecto que produce cada des-
viacibn.

4y 5).- Causa y Recomendacibn.

Por experiencia se ha podido apre- -
ciar que el lector presta una gran atencibn -
del informe de Auditorfa, si |la recomendacién
que se genera es constructiva. Las recomends
ciones que pretende ser constructivas lo po--
drén ser si la causa que ha originado & la -
desviacibn no se justifica plenamente. Cuan-
do se sabe porqué ocurren los sucesos, se pue
de generar una sugerencia atinada que permita
prevenir la recurrencia de las desviaciones o
la correcci6n adecuada de los errores. Si no
se tiene pleno conocimiento de porqué ocurren
los sucesos, se corre el riesgo de generar -
sugercncias inGtiles, lo que Gnicamente - -
treerfa como consecuencia el fracaso del audi
tor, porque el ejecutivo auditado) sospeche--
rfa que el diagnéstico no se esth basando en-
un examen completo de la situacibn imperante-
y como consecuencia perderfa toda confianza -
en el Informe y en el auditor.

Asf también es conveniente que ¢l Auditor co-
mente con el jefe del departamento auditado -
los resultados que se hayan obtenidos de su -
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revisién, con el fin de que dicho jefe expon-
g8 sus puntos de vista sobre lo que el Audi--
tor piensa informar; asl mismo, la persona -
que reciba el informe experimentar§ la tran--
quilided que infunde el hecho de saber median
te el citado reporte que se conocen los pro--
blemas asf como las soluciones, por lo que --
Gnicamente le queda la responsabilidad de to-
mar |las decisiones que juzgue més adecuedas.

Diversas clases de Informe:

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

A).- Largos, que son aquéllos que inclu-
yen todos los puntos mencionados en
el subcapftulo anterior y que por -
su extensibn generalmente se elabo-
ran en forma periédica. Este tipo-
de informes incluye dos o més trabs
Jjos desarrollados o en proceso, con
objeto de informar los resultados -
obtenidos y/o el grado de avance --
que |levan; por esta caracterfstica
estos informes s6lo pueden ser lar-
gos y peribdicos:

B).- Cortos, estos informes son los que-
se elaboran durante el desarrollo -
del trabajo de! Auditor y en los --
que se citan situaciones irregula--
res especlficas que por su importan
cia ameritan una urgente atencién.
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Estos informes son generalmente he-
chos mediante memor&ndums.

2).- Atendiendo al tiempo en que se elaboran,
los informes pueden ser:

A).- Peribdicos; que son aquéllos que se
formulan para informar sobre el re-
sultado de los trabajos en desarro-
Ilo, al final de un perfodo determi
nado (generalmente al final de cada
mes y/o cada aiio).

B).- Ocasionales; &stos son los que se -
formulan conforme se presenta la ne
cesidad de informar situaciones - -
irregulares y urgentes.

3.3.- Vigilancia Posterior a las Recomendacio
nes Contenidas en el Informe de Audito-
rfa Interna.

Asl como hemos podido |legar a establecer que la -
culminacién del trabajo del Auditor se ve refle ja-
da en su "Reporte de Auditorfa Interna”, debemos -
también aceptar que ese brillante trabajo del Audi
tor Interno, se verfa innecesario o nulificado si-
las recomendaciones por 6| expresadas no fueran --
llevadas al cabo por las personas responsables de-
hacerlo; pero si el departamento de Auditorfa In--
terna, cuenta con el apoyo pleno de! funcionario -
de mayor jerarqufa en la empresa y si ha sabido ga
narse el prestigio necesario por su actitud dentro
de ella, en el desempefio de su trabajo, seguramen-
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te ver§ el fruto del mismo en lo contestacién posi
tiva a su informe de Auditorfa y en el cumplimien-
to inmediato posterior de las correspondientes re-
comendaciones.

La contestacibn al informe de Auditorfa Interna, -
deber$§ contener principalmente:

A).-

B).-

La razén de la existencia del hecho reportado
por el Auditor, cuando esa razén exista y sea
procedente; es decir, ser§ una forma de que -
el responsable de la contestacién trate de --
disminuir la gravedad de la falta reportads, -
haciéndole sentirse mejor ante la gerencia.

Aunque para el Auditor y para el Gerente ser$
més importante saber cémo se va a corregir el
defecto, que conocer por qué se originé, este
conocimiento le servir§, por medio de las ra-
zones allf expresadas, para medir la accibn -
futura y presente de ese funcionario, respec-
to de la forma en que llevar$ al cabo las res
ponsabi lidades a el encargadas.

La forma y fecha en que fueron o ser&n corre-
gidos los hechos encontrados por el Auditor y
todos los que se encuentren en la misma situa
cién, asf como las medidas a tomar para preve
nir o evitar que en futuras ocasiones, se pre
sente el mismo caso.

Cuando la contestacién mencione que los he- -
chos serfn corregidos en un futuro, se usar§-
86lo en caso de que el hecho a corregir sca -
de naturaleza tal, que para ello se requiere-
un tiempo mayor al plazo de contestacién al -
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informe o que exista situacién especial que -
impida su correccibn inmediata; por e¢jemplo -
la intervencibn del departamento de Mé&todos y
Procedimientos, etc.

El departamento de Auditorfa Interna ser§ el-
encargado de medir, scglGn la naturaleza del -
departamento auditado y la urgencia que signi
fiquen los hechos encontrados, el tiempo que-
se considere necesario para verificar que - -
efectivamente, se hayan cumplido las acciones
a tomar prometidas en la contestacibén al in--
forme de auditorfa y la correccibn de los he-
chos especfficos encontrados en la revisibén.

Para ese propésito, ¢l Auditor Interno inclui
r8 en su programa de trabajo un procedimiento
efectivo tendiente a determinar que la accibn
acordada, se haya realizado. AGn cuando el -
cumplimiento de las recomendaciones es respon
sabi lidad del departamento revisado, ¢l insis
tir en su correccibn definitiva es también --
responsabi lidad del Auditor Interno, la cual-
quedar§ satisfecha por medio de la revisibn e
informacién acerca del progreso de las medi--
das correctivas como parte de la préxima audi
torfa. La repeticibdn del mismo comentario --
del Auditor Interno con respecto a una situa-
cién no satisfactoria, ser§ de particular im-
portancia para la gerencia, y deber§ ser scila
lada enérgicamente cn el informe.
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CAPITULO 4.- LA AUDITORIA INTERNA Y LAS RELACIO--
NES HUMANAS.

4.1.- Concepto.

Es un negocio o empresa, las relaciones humanas in
cluyen a todas los personas vinculadas con cada --
uno de los colaboradores de la Gerencia en cual- -
quier nivel y abarca a todos los empleados, inde--
pendientemente de la funcibn que desempeiien.

En esta afirmacibn no se estén limitando a las re-
laciones entre los m&s altos ¢ jecutivos y los sub-
ordinados inmediatos, sino que también sc incluyen
las relaciones entre otros miembros de la empresa:
entre los trabajadores y el jefe, entre los traba-
Jjadores entre sf, y entre individuos de cualquier-
Jerarqufa en diversas situaciones dentro de la em-
presa.

Igualmente puede apreciarse que el problema de las
relaciones humanas, no est§ limitado a los contac-
tos que se derivan simplemente de las necesidades-
técnicas del trabajo, sino que abarca también toda
oportunidad, de estar en contacto con otros indivi
duos, en cualquier empresa en que las personas se-
reGnen para trabajar con un mismo objetivo.

Es cierto y estamos de acuerdo en que las relacio-
nes humanas, desde cualquier punto de vista que se
les quiera tratar, tendrén como base el factor hom
bre y que el hombre, donde quiera que se le encuen
tre, tendr§ las mismas caracterfsticas ffsicas y -
psicolégicas que le hacen actuar y sentirse bien -
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cuando se desenvuelve en un lugar donde se respete:
su dignidad, su trabajo y sus derechos como perso-
na, antes que como cmpleado. Sin cmbargo, ¢l enfo
que que aquf se prescenta a 1as relaciones humanas-
cs diferente, todo vez que se trata de una rela- -
cibn m8s individual, la cual se desarrolla de per-
sona a persona, en la que ¢l contador pGblico como
Audi tor Interno, se vale de ellas para lograr su -
objetivo en forma total.

Las relaciones humanas existen en todo el negocio-
y dependen del tamaifio de la cmpresa; las relacio--
nes se¢ presentarén, primero, de patrén a trabaja--
dor; y de patrén a supcrvisor y a trabajador cn se
gundo lugar; y asl succesivamente a medida que au--
mente la complejidad del negocio de la compaiifa. -
El concepto de relacién ser8 ¢l mismo y podr§ apli
carse tanto a negocios de gran importancia como a-
los pequefios, asf como a industrias on dondc hay -
una relacién directa entre el patrén y sus emplea-
dos. Sin embargo, es de advertir que tan pronto -
como aumenta el volumen del negocio, la relacibn -
de ja de ser directa y se establece por conducto de
nuevos factores, tales como gecrentes, jefes y su--
pervi sores, valiéndose éstos Gltimos de herramicn-
tas del tipo de:

A) Boletines de informacién y peribdicos de-
la compafifa.

B) Juntas de personal y preparacién de confe
rencias.

C) Memoranda de oficina, ctc.

La idea de que la relacién de los emplcados dentro
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de una cmpresa es impersonal, ha tenido menos adep
tos cada dfa. En ¢l trabajo, como en las dem§s ac
tividades humanas, actuamos influenciados por la -
manora de ser do las personas y por la naturaleza-
de sus aspiraciones. No existe personsa que actGe-
solamente por el salario prometido. EIl hombre cs-
social por naturaleza y, por lo tanto, sensible a-
la consideracién de su dignidad, méritos, doseo de
estimacibn y afecto y otros motivos no econbmicos.
Asf mismo, la persona tiene consciencia y sentido-
de lo justo y no se puede cambiar su naturaleza --
tan s8lo 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 relaciones directas con -
el personal. Convencido del peligro, de que puede
ser considerado, por los demés empleados de la em-
presa, como un c¢lemento negativo, que para conser-
var su trabajo tiene nccesariamenteque hallar los-
errores cometidos y hacer victima de ello al depar
tamento en turno; debe c¢sforzarse por transformar-
esa equivocada impresién, manteniendo siempre pun-
tos de vista sanos y constructivos.

El Auditor Interno debe estar convencido de que --
por estar colocado en situacién de supervisar, des
cubre errores y fallas de procedimiento o simple--
mente implanta mejoras en el trabajo que sc desa--
rrolla, pero no debe jactarse de ello, ya que sblo
cumple con su trabajo. Sin embargo, no basta que-
asf lo piense, c¢s necesario que por medio de su ac
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titud, transmita c¢sta ideal al porsonal del depar-
tamento que revisa, para que sus integrantes acep-
ten constructivamente tales recomendaciones, ya --
sean verbales o por escrito. Por lo tanto, siendo
el principal fin del trabajo del Auditor Interno,-
que las rccomendaciones por é| presentadas, scan -
aceptadas y llevadas al cabo por ¢l departamento -
correspondientc, el Auditor Interno deber§ e¢n pri-
mer término convencer de que realmente la actua- -
ciébn que 6| va a desarrollar es de ayuda al depar-
tamento por lo que su actuacibdn deber§ ser cons- -
tructiva; por ejemplo:

Es de esperarse que el gerente de un departamento-
no accederfa a elaborar u ordenar trabajos cspecia
les que probablemente le retrasen su trabajo nor--
mal o que le obliguen a pagar tiempo extra a sus -
empleados, si fueran solamente para el uso del au-
ditor o porque solamente a é1 van a beneficiar. -
Si tal gerente conviene en claborar ciertos traba-
Jjos especiales, que indudablemente beneficiardn al
auditor lo hace porque esté convencido de que el -
resultado o informe a rendir posteriormente, le --
proporcionar§ los datos que necesita y que quiz§ -
no pueda obtener de ninguna otra persona que no --
sea el auditor.

Sin embargo, esta idea creada en aquel gerente, --
fue debido a la labor de relaciones humanas |leva-
da al cabo por el auditor, mostréndole al interesa
do, la parte que a 61 beneficiarfa y no demostran
do que solamente el auditor, obtendrfa beneficio -
de aquel trabajo.



4.3.- Normas de Relaciones Humanas.

Determinado emplcado de alguna compaifa, pucde sen
tir ami stad personal por el Auditor Interno; sin -
embargo, cuando aquél c¢s visitado oficialmente por
éste Gltimo, ose mismo empleado por razén natural,
sentir8 en |la mayorfa de los casos, que se halla -
frente a un juez.

Y en verdad piensa asi, porque la persona que lo -
visita en calidad de Auditor Interno, lleva la mi-
8ién de revisar y opinar sobre la correcta o inco-
rrecta labor que se est8§ desarrollando; y por lo -
regular, quien soporta la revisién, siente la duda
acerca de que existan o no errores en ¢l trabajo -
desarrol | ado.

A causa de esa impresién que |8gicamente produce -
el Auditor al presentarse en un departamento, debe
poner todo su empefio en borrar tal imagen, median-
te una presentacién breve y precisa acerca del pro
pbsito que tendrd su revisién; observando ademés, -
las principales normas de relaciones humanas que a
continuacién se enuncian.

A).- Para obtener algo de alguien es preferible --
causarle buena impresién.

La crftica es 1nGtil, porque generalmente las
personas tratan de justificarse por cualquier
medio. La crftica es peligrosa, porque last:
ma el orgullo tan preciado del hombre, el sen
tido de su importancia; y ademis, despierta -
su resentimiento.

Las quejas o criticas formuladas inmediatamen
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te después de ocurrido el problema, son dife-
rentes a cuando son formuladas después de pon
derar y dejar enfriar su resquemor (aplica- -
bles a patrones que quejosos y toda esa serie
de porsonas que no hacen m8és que sedalar los
defectos ajenos).

La crftica probablemente desahogars los pro--
pios sentimientos del Auditor, pero ocasiona-
r§ que la porsona afectada trate de justifi--
car sus actos censurando al Auditor al mismo-
tiempo.

Despertar8d resquemores, disminuird su utili--
dad futura y dependiendo de la gravedad del -
asunto, esa persona podr§ tomar e¢n base en --
aquel la ofensa, la venganza por la critice, -
en ¢l momento que considere mds oportuno. De
ber8 solicitar informacibn del supervisor o -
jefe del departamento y no del cmpleado.

Guardard la debida discrecién sobre el traba-
Jjo realizado.

Evitar$ iniciar, descontinuar o modificar los
procedimiontos, al mismo tiempo que realice -
su revisién. Dcbe esperar a que la haga el -
departamento afectado, posteriormente a las -
recomendaciones del auditor.

Mencionard las sugerencias que le transmitan-
los empleados tendientes a me jorar el trabajo
que se osté revisando.

”Si se quierc obtener la aceptacién de la re-
comendacién del Auditor, no debe comenzarse -
con la crftica”.
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En la mayorfo de los casos el personal de una
cmprosa, lleva al cabo su trabajo con la idea
de que lo est§ desempedando de la mejor mane-
ra, y en realidad asl lo hace de acuerdo con-
sus conocimientos. Por lo tanto, las fallas-
que puede cometer scrln debidas al desconoci-
miento de cierta polftica o procedimiento, o-
a la falta de valoracién de la importancia de
un asunto. Ese tipo de empleados, cualquiera
que sea el puesto quc desempeile, ya sea alto,
intermedio o inferior, que se esfuerza por --
realizar bien su trabajo, estar§ de acuerdo -
en implantar cualquier mejora para la realiza
cibébn de esa labor, si es recomendada por el -
Auditor. Sin embargo, si csa mejora le es da
da a conocer en forma de crftica por el Audi-
tor Interno, como representante de |8 geren--
cia general y ésta se hace pGblica, por medio
de un reporte dirigido a la gerencia de prime
ra Ifnea de la emprosa, haciendo aparecer la-
falla como ineptitud del empleado, seguramen-
te que ese empleado cumpliré la recomendacién
si no tiene otra alternativa, por dar cumpli-
miento a una orden superior; pero se qucdar§-
con la idea de que aquellos funcionarios de -
primera Ifnea que leyeron el reporte, lo ta--
charén de inepto; por lo menos en ¢l aspecto
reportado por el Auditor Interno. Y de ser -
grave el caso, podrfa llegar al extremo de --
provocar la renuncia del empleado, sintiéndo-
se quiz8 culpable y con la idea de obtener --
nuevo contrato en una empresa donde no sepan-
las fallas que el cometié y las cuales tendrd
buen cuidado de no repetir.
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Otra reaccibn, scr§ la de esperar la oportuni
dad de venganza para cobrarse el desagravio, -
con la tendencia (scgln el nivel en que se en
cuentre en comparacién con el Auditor) de po-
ner en evidencia al Auditor o a cualquicera de
los que recibieron el reporte, o bien se hu--
bieran dado cuenta de su falla o ineptitud.

Como consecuencia légica, es de csperarse que
en la siguiente Auditorfa, este empleado (ya-
sea en el mismo u otro departamento) cn el --
puesto que se encuentre presentar§ las mayo--
res dificultades posibles para la recalizacién
del trabajo de!l Auditor, ocultando informa- -
cibn y culpando a la Auditorfa Interna como -
causante de dificultades en el t rabajo, ta--
les como retraso ocasionados por la Auditorfa,
ya sea por el tiempo invertido en proporcio--
nar informacibn al Auditor, o por haberle fa-
cilitado los registros y comprobantes que se-
vieron imposibilitados a usar durante la revi
8ién, etc. Si el emplcado lo desea, ya encon
traré la forma de hacer quedar mal al Auditor
cn menor o mayor grado segfin su habilidad en-
el momento m&s inesperado. En el Gltimo de -
los casos, ¢l solo hecho de causar la misma -
mala impresién c¢n todos los empleados de los-
departamentos que audita, ser§ prucba sufi- -
ciente para que los superiores del Auditor --
busquen la manera de evitar ese mal en la em-
presa, eliminando o cambiando al profesionis-
ta en entredicho. El Auditor Interno, seré -
desacreditado ante la vista de la Gerencia.
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B).- Existe un medio para lograr que el préjimo -
haga algo.

En ofecto, ¢l Gnico medio que existe para con
soguir que una persona realice una tarea, os
motivéndole el deseo propio de realizarla.

Es claro que puede obtenerse, mediante revél-
ver en mano, que un hombre nos entregue su di
nero. Puede hacerse también que un empleado-
nos preste su cooperacibn, mientras no volva-
mos la espalda, si se le amenaza con despedir
le. Pero estos métodos tienen repercusiones-
muy poco deseables.

El mejor método de conseguir que alguien rea-
lice algo es ofrecerle lo que &1 desca.

No debe caerse en la adulacién; se deben dar-
pruebas de una apreciaciédn honrada y sincera-
de las cualidades de las personas.

Si el Auditor, por su af8n de conserguir la -
simpatfa de los dem&s para con €I, sc vale de
la adulacién, creyendo que con ello podré pos
teriormente conseguir la aceptacién de su tra
bajo, se equivocarfa.

Para convencer de que realmente su misién es-
constructiva y no destructiva, debe ser honra
do al encontrar que el trabajo que se esté de
sarrollando, es digno de mérito y debe expre-
sarlo asf abiertamente; para que cuando ¢l en
cuentre que el trabajo que se est8 desarro- -
I 1ando padezca de alguna anormalidad, exponga
su recomendacibn a efecto de subsanarla y no-
se le tome como crftico dostructiva, no se --
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cred que sélo eniste el afdn de molestar.

El mejor medio para salir ganando ¢n una Jdis-
cusibn, es evitorla.

En efecto, si gana una discusibn s prerde. -
Ha hecho o su rival sentirse inferior. Ha --
lastimado su orgullo. Ha hecho que se duela-
de ver que usted triunfa. Y un hombre conven
cido contra su voluntad, sigue siendo Jde la
misma opinién.

La cualidad de un buen auditor no reside en -
que sepa discutir. No sc modifica de ¢sa ma-
nera la mente humana. Puede tener razén us--
ted, puede estar ¢n lo cierto cuando Jdiscute,
pero en cuanto a modificar el criterio del --
contendiente, lo mismo serfa que se cquivoca-
ra usted ¢n los argumentos.

A veces pensamos que ¢s imposible conmvencer -
con argumentos a un hombre ignorante, pero --
m8s cortos quedamos al decirlo, va que scgin-
la experiencia y la 16gica, es imposible ha--
cer que cualquier persona, sca cual fuere su-
inteligencia, cambie de opinién en una justa-
verbal.

Si el gerente del departamento revisado por -
el Auditor Interno, discute en un momento da-
do, que la forma en gque sce venfa desempeiando
la labor o mejorar por la recomendacién del -
Auditor, dié siempre buenos resultados y que-
los errores encontrados por ¢l Auditor son me
ras excepciones, el Auditor Interno podrfa am
ampliar sus prucbas y valerse de mayores argu
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mentos para comprobar la rmportancia de la re
comendac1 n que presenta; sin embargo, nunca-
lograrfa que su interlocutor combiard de opi-
nidn para llevar al cabo, por su propira volun
tad tal recomendacié4n.  S6lo le quedaria el -
medio de valerse de una orden superior para -
lograr su objetivo, con lo que automdti( amen-
te se cstarfla ganando a su mejor amigo. Pro-
bablemente o la empresa le solucionarfa aquel
caso en conflicto, pero también ¢sa actuacién
podfa ser ¢l principio de actuaciones futuras
de mayor gravedad a aqueila que se trotd de -
solucionar.

Si el Auditor realmente desea obtencr la apro
baci én de aquel gerente, tendrd que dar la im
presibn franca de que reconoce lo importancra
de las buenas decisiones que €1 debe tomar --
normalmente ¢n su trabajo vy que son las que -
seguramente lo han llevado o lograr ¢l puesto
que ahora ocupa y que &1, como Auditor, sc¢ ha
podido dar cuenta de esa importanciao de las -
bucnas decisiones en las oportunidades que se
guramente ha tenido, ¢n la revisidn de las dj
versas operaciones de la compaifa gque ticenen-
relacién inmediata con esce departamento.  Con
lo anterior demostrard que realmente su reco-
mendacibdn es con ¢l afdn d¢ obtener una me jo-
rfa y no con ¢l desco de ridiculizar o de re-
probar la actuacién gue se ha vemido desempe-
fando ¢n cse departamento.  De e¢sta mancera ob
tendrd la disposicion positiva y la acepta- -
cibn del gerente y dejard en &1 la impresi §n-
de que se le reconoce ¢l buen desempeio de o su
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trabajo, cual es mayor, en mucho, a la irregu
laridad que el Auditor estd tratando de corre
gir con su recomendacibn.

Cuando se comete una equivocacibn, debe admi-
tirse.

Si sabemos de todas maneras que se va a demos
trar nuestro error; cs mejor ganar la declante
ra y reconocerlo por nuestra cuenta. Es mu--
cho més fécil escuchar nuestra propia crftica,
que la censura de labios ajenos.

Diga usted de sl mismo todas las cosas desa--
gradables que sabe que est§ pensando la otra-
persona o quicere decir; y si las dice antes -
de que &1 haya tenido una oportunidad de for-
mularlas, le quitard la raz6n de hablar. Lo-
més probable e¢s 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 lo hacen.

De ahf que, si desca atracr a los demés a su-
mancra de pensar, admita cuanto antes y con -
entusiasmo Sus equivocaciones.

Durante ¢l desarrollo del trabajo del Auditor
Interno, seguramente que, mds de una vez, co-
meterd equivocaciones (no en ¢l reporte fi- -
nal); y probablemente sca el Auditor |nterno-
al empleado que més personas desean scialar -
sus errorcs, por la misma naturaleza de su --
trabajo; y que mejor, que sca usted mismo, el
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que se adelante para sefialar sus propios erro
res, desarmando asf a los demés emplcados y -
creando una buena impresibn en ellos, ya que-
con ello los convencer$ de que, el Auditor no
es ni quiere ser infalible, solo que, por la-
naturalecza de su trabajo, debe tencr especial
cuidado y no cometer errorcs.

Como obtener la cooperacibn neccesaria.

Por lo general, las personas pueden creer més
en las ideas que ellas descubren, que en aque
Ilas que les sirven en bande ja de plata, por-
lo que salta a la vista que es un crror de --
Jjuicio, tratar de obtcner que los demés acep-
ten a toda fuerza las opinioncs que otros sus
tentan.

Es m&s cficaz hacer sugestiones y dejar que -
los dem§s |leguen por sf solos a la conclu- -
8ibn.

“Dejar que otra persona crea que la idea es -
de ella”.

En ¢l desempeiio del trabajo de auditorfa, cs-
necesario ob tener informacibn preparade por-
el personal del departamento que se audita y-
cuando esta informacién tiene que ser obteni
da de registros y documentos que se encuen- -
tran en ¢l mismo departamento, ¢l auditor sc-
ve obligado a indicar lo que se debe hacer pa
ra que se le proporcione la diversa informa--
cibn necesaria para formar sus juicios.

La persona encargada de llevar al cabo las la
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bores indicadas por ¢l auditor, seguramente -
tendré que hacerlo tal como aquel ha solicita
do, lo cual le har8 sentirsc en csc momento -
como simple ejccutante y no pensante.

Esta situacibn no es f&cil de aceptar, sobre-
todo cuando se trata de personas como geren--
tes, jefes y empleados calificados.

En cambio, si el auditor plantea ¢l fin que -
se desea obtener y la informacibn necesaria -
para esc objetivo, seguramente que aquellas -
personas sabrin lo que deben hacer para obte-
ner la informacién que el auditor necesita hg
ciéndolo con satisfaccibn ya que sentirSn que
actdan como parte pensante c¢n la auditorfa --
que se est§ practicando en su departamento; -
obteniendo asf, alGn m&s y mejor informacibn -
que la que podrfa solicitar el auditor, resul
tando ademds, como gran ventaja para la audi-
torfa, ¢l heclio de que las mismas personas --
que se cncarguen de llevar a cabo las rccomen
daciones del auditor, hayan intervenido en --
cierta forma en la elaboracién del reporte; -
ya que puede dar como segura su aceptacién fi
nal.

Procurar que la crftica no ocasione rencor.

Para cambiar a los demis, sin ofenderlos, ni-
despertar su resentimiento, la regla es:

“Llamar indirectamente la atencibn sobre los-
errores de los demds”.

Si se tiene que hacer notar un error que se -
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cst§ cometiendo en cierta préctica y en las -
manos del auditor estd corregirlo, €ste dar§-
la soluciédn probable y dejard que su interlo-
cutor decida fFinalmente.

Si el trabajo o i1deo que se esté desarrollan-
do es merecedor de crftica, debe abstencrse -
de hacerlo en fForma dirccta y cvitar ¢! usar-
frases como: estd mal, gque mal lo hace, cte.,
puede criticar indirectamente ¢ypresando una-
nueva 1dea o una nuceva forma ¢en la que pudie-
ra desarrollarse aquel trabajo, explicando o-
la persona responsable, ¢l por qué, con la an
terior forma de trabajo, no sc¢ obtiencn los
frutos descados.

Asf podrd dejar que aquella persona descubra-
por sf sola, que su idea es buena para otro -
tipo de trabajos e¢n situaciones Jiferentes y-
no para lo que estd necesitando; de csta mane
ra no se provocard cnemistad con ¢l auditor -
por aquella crftica, ya que en realidad, ¢l -
auditor dib muestros de apreciar ¢l trabojo -
desarrol lado,

Es me jor preguntar que dar érdenes.

Para corregir a los demds, sin ofenderlos ni-
causarles resentimientos, la reglo es

“Hacer preguntas en tugar de dor 6rdencs di--
rectas”.
Es conocido por todos ¢n la profesién de con-

tadores pGblicos y principalmente por los au-
ditores, que a ningdn empleado ni mucho menos
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al jefo o al gerente de algGn departamento, -
agrade recibir 6rdenes de un auditor por lo -
que éste ser$ mejor aceptado si, en lugar de-
6rdenes, usa preguntas como:

¢No sorfa mejor? :(Qué le parece?

(Usted qué opina? ;Estarla de acuerdo? etc.

Los buenos resultados inmediatos se verfn el-
transcurso de la revisién y los resultados me
diatos, en la contestacién al reporte de audi
torfa interna.

Es claro que la préctico de hacer sugerencias
en forma de pregunta dar§ buenos resultados, -
ya que se est§ tomando en cuenta la opinién -
de la persona responsable de la labor que es-
t8 siendo revisada, y asi{ no se presentarin -
las recomendaciones del auditor en forma arbi
traria y falta de tacto.

H).- Deje que el cmpleado salve su prestigio.

Cuando un empleado comete un error o su traba
jo ha originado malos resultados, o en cual--
quier otro caso en que sea necesario dar a co
nocer un hecho desagradable, ya sea en pGbli-
co o en privado, debe buscarse la forma de no
afectar el prestigio de esa persona.

Debe procurarse mencionar los lados buenos de
la actuacién de aquellas personas y los bue--
nos resultados de su trabajo; y si bien aque-
Ila persona tendr8 que aceptar la mala noti--
cia, se sentirf satisfecha en cambio, por ha-
ber salvado su prestigio.
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El auditor en su trabsjo se hallar§ en incon-
tables ocasiones, en la necesidad de dar a co
nocer errores de personas de diferentes nive-
les jerérquicos; también se ver§ en la necesi
dad de opinar que ciertos procedimientos o --
précticas, han sido infructuosas o que los re
sultados de determinados trabajos han sido in
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 rcsponsable del-
hecho objetado; por lo tanto, el auditor debe
r& buscar la parte positiva de aquellaes actua
ciones y mencionarlas; asf lograr§ la satis--
faccibn del afectado, al sentir que su presti
gio ha sido salvado.

Procure que los defectos parezcan féciles de-
corregir. Si se dice a un cmpleado 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
daendo a entender a la otra persona, que se --
tiene fe en su capacidad para hacerlas, se le
motivar§ en talforme que en el afdn de corre-
gir sus errores, estudiar§ o haré lo que sea-
necesario a efecto de superarse.

E! auditor aplicar8 esta norma inmediatamente
después de notar, que algunas de las personas
auditadas, se preocupe por los errores o 8i--
tuaciones corregibles que el auditor haya en-
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contrado. No s86lo no debe hacer muecas o ex-
clamaciones que autométicamente sedalan como-
culpable de algo grave, al responsable de - -
aquel trabajo, sino que tampoco deber§ quedar
sc callado provocando inseguridad e intriga a
aquella o aquellas personas el auditor deberé
oxpreser su idea en forma sencilla, haciendo-
notar que aquella situacibdn debe corregirse,-
poro que la correccibn scrd sencilla de hacer
y probablemente ¢l auditor pueda mencionarle,
que la correccibdn consistird, en aplicar el -
mismo trabajo que se desarrolla en otras - --
&reas, al 8rea quc se propone corregir.

Con lo anterior cvitard dejar el sabor de cul
pabi lidad en aquellas personas responsables -
de aquel trabajo y en la contestacibn que ha-
gan al reporte de auditorfa, mostrarfn su - -
aceptacién abierta a las recomendaciones y --
probablemente como sucede en ocasiones, dirdn
que antes de recibir el reporte definitivo, -
ya habfan puesto en prictica las mejoras reco
mendadas.
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CONCLUSIONES.

En este breve trabajo se pretende hacer destacar -
lo importancia que tiene la labor de Auditorfa In-
terna en toda empresa, que desee alcanzar los ob-
jetivos proyectados y, mecjor todavfa superarlos.
Ya que los beneficios que lc reditua la labor de -
Auditorfa Interna, son mGltiples y, pueden ser - -
aprovechados plenamente en la tome de decisiones.

El auditor para poder brindar a la administracién-
la informacién adecuada que ésta necesita, debe te
ner presente las siguientes circunstancias:

1.- La labor de Auditorfa Interna es un traba-
Jo profesional, desarrollado por personal-
calificado y con un alto sentido de respon
sabilidad. EI Auditor Interno goza de una
independencia relativa, ya que, aun cuando
es empleado de la compaiifa puede actuar en
forma independiente y objetiva, tomando en
consideracién el nivel del departamento --
dentro de la organizacién y el respaldo -
que le concede la gerencia, lo cual lo co-
loca en una situacibn privilegiada pues --
tiene acceso a précticamente todas las fa-
ses de la empresa.

2.- Los programas de Auditorfa Interna deben -
de estar identificados con las necesidades
reales de la compaifa, esto significa que-
se debe de tener una clara visién de a don
de se cncamina, de cuales son sus deficien
cias y sobre todo, con qué elemento cucnta
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Normalmente existe un conflicto de intere-
ses entre los auditores y ¢l personal del-
departamento que se revisa, es propio de -
la naturaleza humana defenderse de las de-
siones y actos del pasado. El auditor, --
por el contrario, al t ratar de demostrar-
su contribucién y valer puede scr demasia-
do insistente en sus juicios sin tener una
apreciacibn completa de la situaciébn.

Una muestra del profesionalismo del Audi--
tor Interno debe de ser su habilidad para-
minimizar el conflicto inherente.

Normalmente la administracibn espera que -
los auditores comuniquen sus resultados en
una forma comprensible y clara que contri-
buya a la resolucibédn de los problemas. --
Los informes se deben de dirigir a un ni--
vel adecuado de la direccibn que pueda - -
atender a la resolucién de los problemas y
poner en marcha las medidas correctivas.

El departamento dec Auditorfa Interna cons-
tituye un valioso recurso de la administra
cién. La complejidad creciente del papel-
de la gerencia debe de estar combinada con
un crecimiento en el profesionalismo y com
petencia de la funcib6n de Auditorfa Inter-
na, ya que a través de los resultados que-
sec obtengan de ésta van a poder cvaluar --
hasta que punto convienc usar cste control
de controles., El cual desde luego no es -
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el Gnico; pero sf uno de los m8s importan-
tes que pueden y debe de utilizar la admi-
ni stracién moderna.
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