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QUE ES 12 AUDITGRIA OPERACIONAL



INTRODUCCION

En la aqtualidad la gran complejidad en las -
opexacidnas de las empresas han motivado a éue el Contador Pdblico-
(ihdeﬁendiante & dependiente), se pr;ocupe por presentar un mejor-
servicio a la empresa provocandd con esto si -se le puede llamar hg‘
cf una especializ;ciép gue en este caso seri la de auditor opera -
cional, pereo cabe hacer notar que la profe?ién est§ consiente en -
Jque la empresa ée enfrenta a un grave problema que no lo ha sabido
valorar y analizar f que es la “"Operacién" por £a1 motivo en el bg
1;t£n Ro. 5 de la comisidén de procedimientos de auditorialnos mar-—
ca "De 1o anterior se desprende gue los objetivos de control inter

no son basicamente tres.

a) La obtencién de informacién conecta y se
gura
b) La proteccidén de activos del negocio

c) LA _PROMOCION DE LA EFICIENCIA EN OPERA -

CION™

Como podemos observar en la cita anterior que uno de los tantos ob
jetivos al serviéio a la empresa ya sea como auditor independiente
6 como auditor interno es tratar de vigilar y mejorar con ideas =’
a través de la carta de observéciones {Auditor Externo) & informe;

(Auditor Interno) sobre la operacién de la empresa para detectar -



posibles problemas y tratar de resolverlos © en su defecto indicar.-

a quien se les deben escoger para solucionarlos y que la empresa —.

obtenga una mayor productividad.

"El presente grabajo no trata de aportar nue
vas ideas 0 coanceptos sinoiéi&pleménte el de_resaitar la importan-'
cia que tiene la'funcién del Céntgﬁor Piblico en una nueva rama --
que es la Auditoria 6peraciohal§ que es importante que se agrege -
como una adicién.en su trabajo de Auditor Interno y Auditor Exter-
neo, ya gue le va hﬁcex de mayor utilidad a la Empresa un informe -
sobre las ireas de operacién en las que tiene fallas'y por comsi -

guiente un abatimiento de .Costos y una mayor productividad.



CAPITULO PRIMERO



1.1.- ANTECEDENTES
1.2.~ CONCEPTO
1.3.- DIFERENCIAS Y SEMEJANZAS
l.- COM LA AUDITORIA DE ESTADOS
FINARCIEROS

2.—- CON LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA



I.1.~ ANTECEDENTES

Desde su inicio, la humaniéad ha progrgsg,
do,consecuentemente y en la ‘;:lctualidad el .rit-.mo vartiginoso dé --L
los negocios, Ii_éompetencia creciente, la proliféracién @e iosw.
nedios de eomuqicaci6n y la diversificacién y.aplicécién de la -
oomputaciéﬁ electréqica dentro del crecimiento y desé:rollo de -
ias'empré9333‘ha colocado a los hombres de empresa con-q:aves -~
problemas relativos a la eficiencia y desarrollo de 1a§_opé¥acig
nes de la misma; surgiendo con esto el uso de una tééniéa que ~-
aseéure ﬁng admigistracién mis &gil y a menor costo;.deﬁido a --—
gque 2010 el aumiento de los precics de los productos no rasuelve
ia situacién ge ia empresa ya que es menester operar-éédg Qez -
con mayor eficienéia, y ofrecer productos O servicios de mejoz -
calidad ¥ a mé# bajocosto,obligando consecuentemente caon esto a
reducir vostos de producciédn, ventas, administracién.y-a‘utili =

zar nuevas técnicas que permitan incrementar la investigacidn ¥

la modernizacién de la empresa.

Por tal motivo, el administrador debe es-—
tar constantemente alerta para detectar cualgquer cportunidad que.

se le prasente para saber:



a) Porgque se gana poco o se pierde
b} Eaﬁaénde'pqede;nejof;rse la eficiencia

¢) Bn gue &reas existen fallas que, de so
,1u§ionarse,:ﬁbtivar£an‘ahorros en los
.costob;

d) En cuales aspectos deben realizarse -
cambios con objeto de mejorar la pro-

dactividad,

‘Comojsn puade observar, en los pérrafos‘-
anteriores . Ia,necesidad imperaosa de.conocex las'operaclonas por
parte de los admin;stxadores y ejecutzvos de la empresa. las ope
.raczones de la empraSA. nos indican que éste es el orxgen de la-i
audltaria opexac;onalg ya que 1a sexze de 1nqu1etudes a gue se--
enfrentan~1os admin:strado?as sobre las operaciones que realiza~
la Bmpresa s0n desconocldas por,ellos, ya que solo conocen los -
resultados de d;chas 0peraczones. pero desconocen los nedios pa-—
ra 1legax a ellas debido a la. creciente eomplejldad de los nego-
¢i°’ 4 1l.nn1t1pliczdad dg operaczones en la empresa ha obligado
al ﬂdﬂlnlstrado: ala dolagacxén_de autoxidad ¥ responsabzlxdad-

a los subordxnados a nivelea ejecutivos pox &reas operanionales. )



porque les es imposible revisar por sf mismo el total de las ope~-
raciones de la empreéa para determinar si se han realizado correc
tamente; por lo tanto necesita de alguien en quien confiar y gue~
le mantenga informado al respecte, siendo el auditor operacional-

el m&s adecuado para el desarrollo de ésta labor.

De hecho la auditorfa interna y la opera-—-—
cional es una autoevaluvacién de la empresa, una autocritica. Dado
el dinamismo de las técnicas administrativas, la capacidad de au-
tocritica es una medida muy conveniente para garantizar la subsis

tencia de una organizacién.

El contador péblico en su caricter de audi
tor externo debe como todo profesional la consigna de dar a su --
cliente él m;yor beneficio posible de su trabajo. Por lo que ea =
una de las conferencias scbre control interno que se llevaron a -
cabo en el Instituto Mexicano de Contadores Pliblicos, el Sr. C.P.
Eduardo Cavazos expresd...* a mi modo de ver, el ;uditor debe re-
comendar mejoras‘al control interno en todos aguellos casos en —~-

que lleguen a su concomimiento deficiencias notarias®

Como podemos observar en la cita anterior,

el contador pidblico se preocupa por la eficiencia en la opera =--



cién de la empresa y obtener un mayor beneficio de su trabajo. Es
te deber autoimpuesto por la profesién se ha convertida, en 1a ac
tualidad, en el deseo imperioso de brindar un servicio mas Gtil -
al administrador de la empresa; deseo correspondido por el hecho

-de gue los hombres de empresa a su vez van considerando al conta-
dor piblico como el consejero adecuado para mejorar su administra

cidn.

El auditor interno y el externo buscan afano
samente mayores oportunidades de servir a la empresa en la gue —--

prestan sus servicios, lo anterior lo logran:

l.- E1 auditor interno, ampliando su funcidén
de vigilar las actividades de la empresa, que tradicionalmente ha
bia caracterizado su labor por un mayor enfogue a las operaciones

de la empresa.

2.- El1 auditor externc, reconoce cada vez -
m&s que para ser mas Util no basta el dictamen y gue no resulta-
valido el pretexto de que fue para lo Gnico que lo contrataton;-
Es nece;ario dar algo mas gue sea de mayor utilidad directa para
la administracidén, pues el dictamen es Gtil fundamentalmente pa-

ra efectos de terceros interesados en la empresa. Incluso, en el



caso del auditor externo y anticipindose a los ac0ntecimientba._
se han dado conaejoa info:malas a los clientes a través de la car
ta de obaervacionea y :acomeudacxones hahltuales, pexo este servi.

cio adlcbanal no se ha puesto en préctxca formalmente.

Eg necesaria una auditoria que juzgue impar~
‘ cxalmanta,loa controles astableczdos ¥ que brlnde elementos para
detectax las doflclencias ex;stentes en 1a empresa, y aai podez-'
hacerzlas :ocomendacxanes que perm;tan mejo:ar el desaxrollo de -
'las operacionesr Konts y O Dowell. an su lxbro Prznc;plos de Dx -
reccién de Empresas. seﬁala que ‘una de las responsabilidades mis
nteresantes para el £uturo. a8 1a utxllzaczon de una valoracxon-
Lndependxenta -de la dzrecelén de la compaiifia, llevada a cabo por

una empresa exterlo:‘objetlva -

cOmofpodémos obgg;var la importancia que ~-
tiene una opinién extarnaf Ademés esta revisién implica uﬁ enfg-
que adicional él-exémen que se eféctﬁa‘pérs la audi£or£a de esfa
dos fxnanczeros 0 para 1a 1abor habxtual de auditoria 1nterna,5;:
tanto en.la revisidn del control ;nterno como en la aplmcac;én -
‘de los pmocedimiantas de audiboria tendiente a promover la efi -
ciencia da opersciéh;_ﬁﬁisélo en agpecpos_contablés;‘siﬂo en to-

das las &reas en que se tenga ingerencia.



‘Para tal gfecto es necesario un cambio en .1y
actitgd'mentgl de los auditores tanta externos coﬁo inta?noé;vyé-
que la naturaleza de ia-auditoria operacional se ideﬁtifiéa fhﬁqg
mentalmente con una actitud, un método de analizar y ﬁensar-comOQ
lo harian los administradores de la empresa en caso ée que elios-

realizaran-ei trabajo.

Esto lleva al auditor operacionai a identifi
" carse con la forma de pensar del empresario; por lo gue deberi --
‘pensar como ios adqinigtrédorgs piensan, y con esto, estara en la
bGsgqueda constante de oportunidades para mejorar la eficiencia ;1
en la operacién y onsecuentemente, la producti;idad de la empre--

Cabe mencionar que este cambio de actitud -~

mental permite al auditor interno y externo a tener un doble de -

senvolﬁimiento mental, el del auditor y el de empresario y de la

combinacidén de ambos.

De ‘lo anterior, cabe mencionar gque el Qudi—-
tor interro 6 externo, debera enfocar sus esfuerzos y conocimien—
tos a la especializacién que en &ste caso es la auditoria opera--

cional; debide a la importancia qQue tiene el analisis de las ope-

raciones, porgue en dicho anélisis se encuentran y se identifican



los problemas, Y que en dltima instancia, le interesa conocer al
administrador; ya que la informacién obtenida por el auditor ope
racional deberd contener el problema, su origen la repercusién -
econdmica, el atraso en las operaciones subsecuentes gue ocacio-
na dicho problema, y con ésta informacién, el a&ministrador po -
dr& tomar Aecisiones-para solicitar asistencia profesional para-
resolver dicho prob;ema, ei este es demasiado complicado y no ~-

*

puede ser resuelto por el auditor operaciocnal.

El auditor operacional proporciona gran ayu
da al especialista, ya gue este conoce perfectamente el problema
y las operaciones de la empresa detectando ademds el problema. Con
1o anﬁerior podemos observar y determinér la importancia de la au-~
ditorfa operacional en el desarrollo y funcionamiento de la empre-

sa vy ademds como ayuda 21 administrador de la empresa.



I.2.- CONCEPTO

Del peqguefio analisis hecho en el capitulo qg'
terior sobre la importancia que estriba en la necesidad gel éstu-
dio y analisis de las operaciones de 1la empresa por parte del au~
ditor (interno o externo), creando la necesidad de la especializa
cién éel auditor operacional, nos preguntamos’ ¢se le puede llamar
especializacién? creo que no, sino que se le debe considerar como

una ampliacién de los servicios profesionales del auditor, para -

el cliente o la empresa;

Hemos hablado. sobre auditorfa operacional, -
pero hasta éste momento no la hemos definido; a continuacién trans

cribimos algunas definiciones de diferentes autores:

Para la Comisién de Auditorfa Operacional del

Instituto Mexicano de Contadores Piéblico, A.C., en su boletin No.

1 dice que:

*aAuditorfia Operativa, debe entenderse como -
el servicio adicional que presta el Contador PiGblico en su caréc-
ter de auditor externo, cuande coordinadamente con el examen de -

estados financieros, examine ciertos aspectos administrativos, =-



con el propésito de lograr incrementar la eficien@ia y eficacia
operativa dé sy cliente, a través de proéoﬁar:Iaé'recomendaci6.+

nes que considere adecuadas”.

35 691ni6n de ésta comisién‘ el concepto de
Audztoria»OPeraclona1, es similar al de Andxtoria OPerativa. con
_la dzferencza £undamental de gue la- prinera puede ser ‘realizada-
por el contador publ;co separadamente. ain quo nadle ~ana audxto—-

ria de estados;financleros.

Por lo tanto la Auditoria 0peracional consis
te en @l exémen—de las éreas de opetac1unes de una empresa o ing l
titucién‘para dgta;mlnar si se tiene los controles para operar -
con eficiencia tgndiendo- a la disminuciéh de los costos paﬁ:a.:i.n—_"

‘crenentar la productividad.

Dicho examen da elementos para precisar las
concecusncias de gque no tangan los éontroies,ngcesarios_para-
- . ,\‘

Iog:ir ese objetivo, y permite realizar y cuantificar el efecto

‘de ello, con propdsitos de mejora.

Charles Inman (Management Andxting for Opera
tions) .define 'La audxtoria opeficxoaal-concaerne enn.los tlpos—

descontrol establecidos por el garent-\para conduci::lan varias—



fases 'de su negogio: dichos controles serfan tales comos los de
"organizacién, proceso de manufactura, sistemas'g métoaoé. esque
mas y gstﬂndares,'éresupuestos;’regisﬁros Yy reportes de opera -

cién”,

Miller ¥.J. (Operational Auditing), opina --
que el uso del término es de menor importancia, es deci; el heého
dé llamarle auditoria adminxstratlva u operaclonal no tiene mayor
relgvancla, 1o lmportante seria entonces el concepto que se quie

re abarcar con la terminologia.

Sefiala gque el objetive ser& ver que el admi-
nistrador‘tenga-a mand todas las herz;mientaé disponibles para -
ayudarse a dec1dlr cual es el curso de acczon de mayor utzlldad.
Esto inclnye no s6lo evaluar el flujo de la informacidn a la al-
ta admin;strac;én. sino también evaluax el modo en que ésta 1nfor
macién es’ procesada Yy anallzada en los grupos "Stats". ngnlfzcan
do sélo determinar que los ebjetivos han sido conocidos sino co--

rroborar el modo como fueron puestos en primer plano®.

Seilér E. Rbbert (Intarnal Auditor) dice gquey
*Cuando se est$ realxzando una auditoria por funciones, no se esﬁ'

ti evaluando un sistema establecido por-la adm;n;straczén: se es«



t§ examinando la actuacién de la administracién conforme al siste

ma establecido”".

Podwell W. Joseph (Operational Auditing a-
Part of the Basic Audit) indica: "La tarea del auditor es la de -
buscador de hechos, su trabajo serid diagnosticar; y el producto ﬁ;
nal desutrabajosera la preparacién de un reporte formal de auditos
ria, destinado a los directores, tratando de llamarles la atencidp
sobre problemas importantes o sobre Areas que estin inhibiendo 13

maximizacidén de las utilidades como dltimo objetivo.

Al analizar las definiciones anteriores py-
demos determinar que todos estén encaminados en evaluar y revisaf
objetivamente las operaciones de la empresa desde un punto de vig-
ta independiente para determinar las necesidades, lacapacidady V1)
todos de una diversidad de departamentos de la empresa; convier -»-
tiéndose la auditorfa operacional en una funcidén informativa y de

asesoria para el administrador de la empresa.



I.3.- DIFERENCIAS Y SEMEJANZAS CON LA AUDITORIA
a) CON LA AUDITORIA DE ESTADOS FINANCIEROS
b) CON LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

a) Con la auditoria de estados financieros el-
cohtador piblico qu€ pfesta sus servicios como auditor independien
te, manifiesta a traves del dictamen su ipinién profesional acerca
de si determinados estados financieros presentan razonablemente la
situacién financiera y los resultédos de la empresa por un periodo
determinado; para poder dar &sta opinidén el contador piblico nece-
sita tener la certeza de que la contabilidad se ha llevado de acuer
do con principios de contabilidad generalmente aceptados; dando con

esto confianza a terceras personas.

Sin embargo, esto no implica que se apruebe el

control interno existente, o gue por el hecho de contar con el dic
€amen, se esté operando con eficiencia y eficacia. El dictémen no

proporciona ninguno de estos elementos, pero agrega otro muay impor

tante; la confianza.

No existe lugar a confusicnes entre auditoria-

operacional y financiera, pues no obstante gque la auditorfia opera-

tiva es la operacional, y que se practica como servicio coordinado

con la auditoria de estados financieros, como se vera mas adelante



el enfoque y alcance de log procedimientos agi como la finalidad-
del trabajo son ccmpietamente distintos, aunque en la prictica'sg

ri necesario efectuarlas conjuntamente.

Como ejemplo; Yy para que se establezca la di-
ferencia entre Auditorfis Operaciohal Y Financiera, se comentan a
continuacién 1gs‘objetivos que se‘deﬁen perseguir al réalizar las
'reviéiones_de invéntarios en 1a:;uditoria de éstados financieros,

en comparacidén con los de la operacional.

£l boletin No. 8 de la Comisién de Procedimien
tos de Auditoria del ;nséitubo Mexicano de Contadores Péblicos, en

relacién al examen de inventarios, sefiala como objetivos:

1.- Asegurarse hasta donde sea posible que las
;ifras que se muestran,éomo inventarios estén efectivamente repre-

gentadas.

2.- Evaluar y conciliar las necesidades de ven
tas, finanzas y produccién, para determinar eficazmente los nive--

les de inventarios tomando en cuenta no ﬁnicagente_io deseable, si

no lo posible,

3.~ Tener establecidas buenas practicas de al-

maceriaje que le permitan planear 1é‘htilizacién adecuada de sus es



pacios, el acomodo ordenado de los materiales y facilitar el sur-

timiento de los mismos.

4.- Debe existir un calendario de recuentos -

rotativos para todos los inventarios de un afio.

5.~ La empresa debe estratificar los inventa-
rios en grupos,en atencién a su importancia y valores, para que -
la atencién'se_fije_primordialmente en los articulos de alta uti-

lizaciény valor.

6.- Revisar periodicamente y constantemente -
durante el afic el ‘pronéstico original de ventas, para considerar-

- de’ inmediato los cambios gue ocurran.

7.~ Debe existir un plan adecuado de produc--

cidn.

8.- Es necesario contar con los medios ade-—-

cuados para disponer de las existencias en exceso u obsoletas.

9.- Es conveniente que la empresa determine -
con mayor fecuencia posible, el indice de rotacién de inventarios
2 i &
de los articulos més importantes o de todos los inventarios clasi-

ficados por materiales, mercancias abastecimientos y productos que



existan fisicamente. Para poder determinar lo anterior, el auditor
debe convenserce plenamente de gque el cliente ha tomado las precau
ciones necesarias para la determinacidén de las cantidades fisicas-

Y el estado de los inventarios por lo que el auditor debera llevar

a cabo los siguientes procedimientos:

1.~ Que los inventarios estén valuados de acuer

do con principios de contabilidad generalmente aceptados.

2.~ Que los inventarios estén aritméticamente -

correctos.

3.~ Que contengan solamente mercancias y mete--
riales en bhuenas condiciocones de uso o de venta, Y que se excluyan -
las existencias obhsoletas y defectucsas, o bien gque se extablezcan

provisiones adecuadas para posibles pérdidas al disponersede dichas

existencias.

4.~ Que la empresa efectivamente tenga posesién
legal de las existencias, y que cualgquier gravamen gue exista sobre
los inventarios se muestre claramente en los estados financieros --

O en las notas relativas a los mismos.

5.- Que la presentacidon de los inventarios en

las estados financieros sea correcta.



Una lista tentativa de objetivos para la au
ditoria operacicnal de inventarios, incluiri los siguientes con-

ceptos:

l.- La existencia de un control efectivo gQue
permita mantener la inversidén en inventarios a niveles éptimos, -

compatibles con un plan de produccidn ininterrumpido.

2.- Reducir los inevitable faltantes o exce-

s08 en las existencias.

3.~ Debe tenerse una constante wvigilancia de
los controles operacionesles relativos a inventarios, a cargo de-
uno © varios grupos formados por representantes de los departamen

tos gque intervienen en el control de los inventarios.

Al comparar las listas de objetivos anterio-
res, resalta el hecho de que aunque se refieren a una misma &area,
respondan a necesidades tctalmente distintos. En la primera, se -
busca obtener evidencia que permita emitir una opinidén acerca de
si los inventarios presentan razonablemente de acuerdo con prin
cipios de contabilidad generalmente aceptados, lo gue pretenden -
presentar, en la otra, se desea determinar si se cu;nta con los -

controles adecuados para que 'la administracién de los inventarios

sea eficiencia, eficaz, ¥y consecuentemente productiva.



b) Con la auditorfa administrativa es con
la que mayores semejanzas tiene, pues como veremos en seguida,
existen alguncs puntos de contacto entre ellas; esto a origina-
do cierta confusidn de conceptos, yé gue afin no se precisan las

caracteristicas gque la distinguen.

La auditoria administrativa es el examen -
comprensivo 4 contructivo de la estructura de la organziacién -
da una empresa, una institucién, una seccién del gobierﬁo. 0 cual
guiex pafte de una entidad, en ¢uanto a sus planes y objetivos,-
sus métodos ¥y controles, su forma de operacién y sus facilidades

humanas y fisicas.

Roberto Macias Pineda, manifiesta en una -
conferencia “ ez necesaria una conﬁinua verificacidén y un control
cuidadoso pai# agegurarse de que las pricticas y programas de la
neéociacién alcanzan los resultados para los que se crearon y si-
gue manteniendo. Las politicas deben considerarse cuidadosamente
debe ser concientes con los objetivos bisicos de la empresa, y de

ben ser apropiadas en términos de politica piblica corriente.

La auditoria administratitiva constituye una
oportunidad para el examen de todas las partes o determinadas par
tes, de las actividades de las relaciones de empleados en el nego

cio.



José Antonio Fernéndez Arena nos def}ne “la
auditoria administrativa es la revisién objetiva metééica Y com-
Pleta de la satisfaccidén de los objetivos institu&iﬁnales con ba
se a los niveles jedrquicos de la empresa en cuanto a su estruc—
tuctura yrla participacién individual de los integrantes deAlé —

institucién.

Al analizar estas definiciones, podemos de-
terminar gue existen similitudes y diferencias, las cuales anali

zamos a continuacidn:
Auditoria A&minigtrativa ¥y Operacional.-

Ambas tienen como objetivo primordial el ha
cer una evaluaéién y andlisis de la eficiencia administrativa de
la empresa pero sus enfogues son diferentes, yé que la auditoria
operacional se dedica a la revisién de la operacidén-independiente
de las personas y departamentos que se encuentren en dichomov;miea
to, aungue cabe hacer notar gue estos pueden sex motivo dé la re-

visién de la operacidn.

La auditorfia administrativa se dedica a ha-~
cer su andlisis de la estructura de la empresa en cuanto a sus ob

jetivos, sus métodos y técnicas de sus controles, su forma de ope



P =
- g wE Yo %
- & - =~ ~
2 % ' L4 - o
- Te EY
- 21 - j s P )
. - ¥
. 'l b -
a » PR -
“ 5 oo Tl
~ ® )
= ik . -
. % o
- i g
s =

-~_ racién.'el_perscnal y la rev:s;én aerérquxca de losudxferentes 5

puastos, es daczr, el anilisis admlnistratzvo de la empresa.-;fAﬁs

- 'l'f' T Por au alcance la’ audiboria operacxonal y" <f5

a&minintrat;va puede efectuarse seccional o 1ntegralmente, esto-:< 

indica que puede aharcar parte de una oporaczén o departamento,

- I3

. al igual. sl periodo ravisado puede sey pasado, presente futuro, -
©'aea 2o ubica’ en cualquier t:.empo.'- LT L,
::iir;‘;;% fﬂ‘{:i.‘ﬂ; ﬁmbas se’ diferencian én el informe Presen o

By

": tado. ya que 1a audltoria operac1anal 1n¢1uiré en su 1nforme co-. .Ex

mentar;os sohre 1as fallaa.detectadas, cuantlfxcadas. resaltando ,':

el efécto de las mlsmas. y comentando lo que ocasxonan Dando -

por &ltimo ia resolucion del M1smo. Y la aud;toria administratlva

ﬂnicamente podr& oP;nar que - 51 ha estado adminlstrado constante -‘;::f

mente ia seccién ° departamento exam;nado. . e _:‘.,”A-_ I
Wt L 2 . = ES " ) ‘}: T
H L S ~ )
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CAPITULO SEGUNDO



1.1.~ NECESIDAD
1.2.~ OBJETIVO

1.3.< COMO . PRACTICAR EL ANALISIS DE OPERACION



2.1 NECESIDAD

El ﬂesarrollé econdémico 5a tenldo como re-
‘sultado, entre octros,. la prollferacion de: grandes empresas en las
que la diviszon del trabajo, ae ha man;festado fundamentalmente -
en una'basta"separaclén_de funciones y amplia delegaczén de autg- '
ridad, lo que alsu-vez ha tenido como consecuencia ia-;specialiia
_c16n de las act;vzdades. E-wa ha generado ig necesidad para la ad-
mlnlstraclon, de tener 1nformac16n acerca de la efectivadad de —-
las actividades en cada érea funeional delegada. y del 1mpacto de
un desajuste en una ézea_funcxonal especializada sdbre otras areas
de operacién, es décir,:equiere de una técnica que tréscienda El -
enfoque de la vérificaciéq financie#a de la Andiybria con fiﬁés de
dictaminacién que efectia él cAnEaéor piblico iédsp#nﬁiénte; ¥ que
‘Proyecta una visién amplia dé las opérgéiones dei hegohid..La audi
torié operacional, ai proporcionar un punto de—vi&ta ﬁbjetivo-de -
estos menesteies, da'a los éltos:niveles de la'geraﬂcia_una compren
sién_;om#lementafia respecto dp las oper;ciones. que no se puede -
céptar por éedio de otros métodés, procedimiéntos 6 func¢iones, dan

do como resultado la fijacién de objetivos.’



2.2 OBJETIVOS

El objeti%o primordial dé la auditor;a ope~
racional consiste en ayudar a la direccién de la empr;sa a lograr
una administracidén eficaz y analitica; y esto se logra a través -
de la apraciacidén de la organizacidn; las técnicas ; lés resulta-
~ dos administrativos, con miras a evitar prééticas imp;opiﬁs_y me~

'jpiar métodos y desempefios administrativos son resultado del des-
" cubrimiento de dificiencias o irregularidades en alguna o algunaé
;dzilag Areas opefativas de la empresa, tomando en cuenta broba -

bles remedios, mejora cambios, etc.

De este modo la auditorfa operacionaluse in -
tegra a la administracién generando informacidn, descubrimientos y
recohendﬁciones con alcance muy superior al de 1asfduditoria'

nancieras.



2.3.~ COMO PRACTICAR EL ANALISIS DB LA OPERACION

Edward F. Horbck en su libro Audltoria ndmi-
nlstrativa nos 1ndica qua la aplzcac:on o fo:ma de como operar la
auditoria operacional:.se requlere observar un métodozlégxco a --
fin de obtener rusultados Sptimos. . |

Los pasos mis 1mportantes que propone el ci-
tado autor con objeto de llevar a. cabo la audztoria operacional, - |

* 5 e

son los siguientes: -
1.~ Efectuar un estudio preliminar examinando
la naturaleza general de la oﬁeracién o de. los problemas'que se van

. o ¥
a revisar, evitando cualguier suposicién, primisa o conclusién pre=~
. ' * . i .. - . r - . . ’

conicebida. ke ’
C 2= Delinear en términos generales las reas -

y cl curso que debe darse al estudio cuidando de tocar todos los qg'

Al

pecto de 1la operacién.

3.- Def:n;r un programa completony;desarrolla=;
do, la informaczén ohten;da en el eatud;o prelimlnar dehe proporclo‘
par una base para estructurar la naturaleza del programa del &area -
que debe auditarese en el programa dehe eatructurarse las politi -
‘cas ¥ procedimientos que sirvan pnra efectuar pruebaa posterlores,q
el tiempo necesaric para ptobar cada aspecto de la operacién, €l ==
t;empo total y el costo de la au@itoria y una decisién respecto a, .
si se-justiﬁic;ria 1la rééliéaciéh.dé.pruebas adicionales. Luego de-~



_beré& presentarse una sintés;s deal programa, qne se envie a la ge
' rencia para que. autorice y se de principio a 1a auditoria.VJ.

4.~ Desarrollar en la pr&ctica al programa y

analizar los :esultadoa. Praparando un znforme preliminar que es-~ .

"boce las observaciones y conclusiones y las sugerencias xealt;vas
determinadas d; la &ﬁdihoria, sometiéndose a revisidén por i;s eje-
- cutivos respoﬂsables de la operacién e inclﬁyeﬁdo sf§ éémeﬁtarioﬁ—
él respacto. ', o | |
i 5.~ En el caso de éue los obietivos'AQ_la gu-‘
ditoria no se hubiesen logrado o no se hubiera lleéago a ninguna -
conclusidn en_rélacién'a los hallazgos efectuadoa, deberan hacegsé
prueba# adicionales. | |

_ 6 .- Habiéndose concluido o completado con éxi
to la auditoria, y habiéndose logrado sus objetivos. debe preparar
se entonces un informe final para la alta Gerencia en el ‘que se des
criban las observaciones mds importantes que se hayan-hecho. lag --
evaluaciones de las operaciones y los argumentos oonéincentes que-q
respalden las sﬁgerencias que se propongan. Adicion#lmente éeber& -
sefialarse la urgenci? de llevar a cabo las recomand;ciénés y/o los

medios alternativos para implantarles.

E. C.P. Humbarto Murrieta en una conferencia «-
sobre auditoria de operacidén en el &rea de inventarios comentd al =

respecto de como practicar el anflisis de operacidn * La me =»



jor recomendacién que puedo darles al respecto a como hacer el tra.
bajo.es a la ver muy sencilla y muy complicada; consiste en tener
' eh la mente la pregunti‘zpofque?. Hay gue investigar el por que

de las cosas y llegar a respuestas gue nos convenzan®.

-

Ahora bien, para facilitar la labor dé ré;

solver esos porqués, podemos tomar como punto'de referencia para-
estructurar huestro estudio a la norma de auditoria relativa al -
trabajo del auditor gue nos iqdica gque el examen a realizarse de-

. be de planearse y supervisarse.

. ﬁna adecuada_plaheacién trata de elimina?
ﬁl_;ﬁ‘actor sorﬁres’at | red;:cir el costo, evitar olvidos, y nos forma -
conciencia. Unhzlégic; supervisidn nos ayuda a'iocalizar érrore;.
‘dirige y Qrienta a los quevfisicameﬁbc ralizaniel-grabajo ¥ NOg =

ayuda'a'juzgai los resultados cobtenidos a " la luz de la revisidn- .

—_— . Ly

de otra persona con mis experiencia. o T
Toda planeacién implica como pasos a Seguir;

1) Un éogocimiento general sobre ;o que'sé

:va a sexr materia de nuestro trabajo.

2) Un objefivoﬁgene;hl a buscar gue a su--

-

vez pueda estar integrado por objetivos parciales.



3) Un programa de trabajo, el cual nos fi-

ja los lineamientos bAsicos a seguir,
1.~ Conocimiento general.

El conccimiento general es esencial, pues
nos ayuda a identificdarnos con el problema, nos gufa la planea--
cidén y nos hace sentir mis seguros en el desarrollo del trabajo;
necesitamos conocer las caracteristicas de la compafifa, por -—-
ejemplo: su estructura (si es filial, familiar, ete.) cuiles son
sus principales proveedores, clientes, productos que vende, cono
cer su sistema de distribucidn, contratos especificos de opera--
cidén, por ejemplo: de comisiones, regalfas, arrendamiento, servi

cios técnicos, con objeto de situarnos mis.

Una herramienta muy @til para ayudarnos a
conocer la empresa es el anilisis de estados financieros, pﬁes -
nos revela datos importantes como: tendencia de las ventas, si -
las variaciones en ventas se deben a aumento en precio 6 en unida
des, el punto de equilibrio de la empresa, que variaciones en gas
to nos afectan la utilidad, cudl es el capital de trabajo de la -

Empresa, cull es la estructura de capital, cuil es su plazo de ==~

crédito real, cuil es la rotacidén de inventarios, etc. en general



nos da una visidén de lo sucedido; si este andlisis se complementa
con una explicacién de parte de un funcionario de la empresa seré

Gtil para lograf el cobjetivo del conocimiento.

2.~ Objetivos a buscar.

Ya se ha mencionado en péiginas anteriores;
gue el objetivo principal es mejorar la operacién dentroc de lo po
sible; ahora bien, en la misma forma gque en los boletines de la =
comisidon de procedimientos de auditorfa, se marcan los diferentes
objetivos a cubrir de las Areas comunes del balance y el estado -
de resultados, poq?mos asimilar esta idea y hacerl; aplicable al
trabajo a realizar, es decir, podremos fijar objetivos a alcanzar

de acuerdo con las &reas de estudio que nos fijemos.

Este aspecto es muy importante, pues sin-
un objetiveo a buscar, el trabajo que se desarrolila pierde su fina
lidad se desperdicia, el personal se encuentra desorientado, l; -
labor de investigacidn se dificulta, siendo. pues necesario esta--

blecer éstas guias gque nos ayudan al desarrollo del trabajo.

3.~ Programas de trabajé.

Este puede ser definido como la memoria es

crita de los pasos logicos a seguir, seglin las condiciones practi

-



u'cadas, de su‘aplxcaczén por la -ituacién ' propia de-. la empresa. ex . L

-tendernos an ciertos sent;dos o xmporvisar en otros.

e

Existen programal estaada: y detalladoa.';-;*
son estandax aquelloa en gue se anunczan,los procedlmientos a se-.
lguzr‘en CaAS0OS. o sltuaciones que- se-consxderan aplzcables a un nu-':

nero consxderable de empresas..

' Son programas espec{ficos aquellos que se~- -

preparan y formulén concretamante para cada situacidn particular,

Los dos p?ogramaé'tiehenAsﬁs elementos Q;l.

Jvorables,y desfavorables. El eiténdar ﬁuéée re;ultar aamasiado -i
genérico o bien en dltima instancii no ser éélicaéie en virtud -
de gne[cada empresé tiene ;sﬁectos especiales que la hacen tener -
ya sea condiciones de'operacién o édminiétzativﬁs'diferentes. El
detallado tiene el inconveniente del tlempo y del costo, pues ha

ia que hacer un programa para cada emptesa en part1cular; ten-
driamos un-problema de aplicacidn puss no es poa;blg preveer y —°
aéartar todas las situacioneslal lOO%,lpor otra parte las perso-

nas que se enc;rguen de aﬁlicarlo_no tendrian,él interés que pﬁg--

porciona ei efactuﬁr un trabajoAqué enahe ag sh pPropia inﬁestigg

cidn-.



Una aolucxén mas ecléct;ca es elaborar un..
programa con los 11neam1entos principales a sequ;r y en aquellas
" secciones o &reas en los cuales el programa no sea aplicable por
ﬁﬁondiciahﬂsesgeci#le;dentro de la empresa debg-hﬁcerse constar-

asi,'y ;“ia luz de dicha situacidén elaborar ﬁh ﬁrograma especial
si ;sf i;‘amerita. | . v |

Un programa en estas condiéionésﬁviena.a
hacer las vece; de una guia de objatzvos. objet:wos que pueden esg -
'tar confzgurados en una estructura piramidal 6 sea, los objeti -
vos. Yy asi‘conaecut;vamente hasta llegar al %ertzce de la pirami- .

de.' ‘ . -

Ha guedadeo demoétrado que el hombre-con -
flnes de astud;o se ha visto en la necesidad de’ azslax y dividir
. los problemas ¢con objeto de poderlos invastzgar Y obtener concluy
: siones oohto ellos. tal'vez e; muchos casos la divisién llega a .

‘ser arbitrar;a Y no .nos proporciona claridad en vzrtud de 1; in-

':terconamaén de lol problemas, pero ésta es ia forma mis 16gica -

. de ;cla;axlos.

Ackoff y R;vett an su 11bro *The form and

‘content‘of'prdblema", ha establecmdo \n resumen de los problemaa



a atacar en la direccidn de una empresa en un ndmero ilimitado de
tipos basicos....."Postulamos las siguientes ocho formas bésicas,
gque aisladas ¢ en combinaciénexplican la mayor parte de los pro -
blemas a gque se enfrentan los ejecutivos, la clasificacidn de los

problemas es como sigue:

l1.- Inventarios
2.- Asignacién
3.~ Turno

4.~ Secuencia
5.- Intinerario
6.- Sustitucidén
7.~ Blsqueda

8.- Competencia

En dicho estudio se describe la naturaleza de
dichos problemas y las metodologias basicas que deben utilizarse -

para resolverlos.

Las anteriores.consideraciones son con el ob-
jeto de explicar el porque el cuestionario de trabajo gQue trato en

el siguiente capitulo.



CAPITULO TERCERO



3.1- HERRAMIENTAS

3.2.- METODOLOGLA

3.3.—- COMO PRESENTAR LAS CONCLUSIONES



Ty,

3.1l.~ HERRAMIENTAS DE LA AUDITORIA OPERACION

Las principales herramientas formales con -

las gue cuenta el ‘Auditor Externo como auditor operativo son:

a) El1 control interno de aquellas otras cues
tiones complementarias a las que lo lleven sus investigaciones --

primafias, a la luz del riesgo probable de importancia relativa.

b} La informacidén contenida en los estados f£i
nancierps y en los pape}es de trabajo sobre el examen de los mis - -
mos, més-la inforT?cién résultante @e la aplicacidn dé las técnicas
analitico-comparativas adecuadas a las circunstanci&s las razones =
financieras, los andlisis de vafiaciongs.‘la de;erminacién de teh -

dencias, el anflisis de correlaciones voltmen costo-utilidad, etc,

Para la ejecucidn de -la auvditoria-operativa --.

el auditor debe tener en cuenta los siéuienies aspecﬁosf”

a) El tiempo que haya de dedicar'iersonalmsnta
el trabajo debe ser suficiente en proporcién con el de las otras --

personas que intervengan en é€1l.



RN

b) Considerando lo importante gue resultan -
las mejoras de productividad para la eficiencia, s; actitud mén -
tal debe estar constantemente enfocada a la localizacién de opor-
tunidades para mejorar eficiencia y eficacia, tales como: simpli-
ficacién de métodos, disminucién de costos, aumentos de valor agre

gado, mejorfias a los rendimientos, desarrollo de sistemas de pla -

neacién estratégica, de control directivo y de control operativo.

) c) Tedo su trabajo deberi realizarlo con el -

y =
méxiga de objetividad posible. En vista de que pedrd hacer proyec-—
ciones a futuro, con todo el riesgo que esto implica, procurari =-

ser claro en la demostracidén de sus calculos, sus procesos, sus ==

. supuestos y los posibles efectos de las desviaciones, para que el

cliente al tomar las decisiones, conozca sus grados de riesgo y se

pa escoger.

d)} En cualgquier trabajo deben ponderarse los
conceptos a corto y largo plazo en un equilibrio adecuado a la po-

sicidn de la empresa en el entorno econdmico-politico-social.

e) De las labores mas dificiles serd la detec
tar lo gue puede hacerse Yy no se estd haciendo en la operacién au-

ditada o en una actividad o suboperacién especifica.



«

£) La_impiahtacién de las recomendaciones que

queda fuera del alcance de la -

en su informe el contador piablico,

auditoria operativa. .



3.2.- EL ANALISIS CIENTIFICO (METODOLOGIA)

El autor norteamericano William P*. Leonard
propone que en el desarrollo de la auditoria operacional se emplee
el anflisis cientifico a fin de obtener bases mis racionales para
llegar a conocer cualquier problema con mayor claridad, dado que-—-
impliéa el establecimiento de fines, relaciones, clasificaciones,-
et¢., y la comprobacién pu?no por punto de cualdquier tarea, método
proceso o funcidn.

Metodologia

Segln el autor mencionado, las etapas mis -
importantes en el anflisis cientifico aplicado a la auditoria ope-
racional, son las siguientes:

1.~ Estudio completo y veridz devlos elemen-
tos o componentes que integran el problema sujeto a andlisis.

2.~ Diagndstico de las causas que provocan
el problema que se analiza mediante 1la evaluaci@n de los elmentos
que lo integran, determinando gque es satisfactorio o insatisfacto-
rio de acuerdo con practicas correctas y establecidas, principios
basicos, etc.

3.- Determinacidén de propésitoc y relacién, -
lo cual quiere decir que en el proceso de evaluacidén el auditor de
be hacer una comparacién entre los elementos constitutivos del pro

*W.P. Leonard Auditoria Administrativa, p. 132
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blema, atendiendo a su finalidad ¥y rela;ionéndolos.éntre sf.

4 .- Bfisqueda Y descubrimiento de diferen -
cias de hecho y en potencia escudrifiando todos los elementos del
problema para luego sugerir un remedio.

5.- Balance analitico de los resultados --
obtenidos hasta el momento, en el que el valor e importancia de -
cada elemento g¢s comparado con los demas de su especie. ﬁn este -
proceso ia“inierpretacién y la sintesis juegan un papel importan-—
te: el alcance de cada aspecto debe ponderarse; lo que puede ser-
satisfactorio y adecuado en determinadas circunstaﬁéias, puéde no
‘serlo en otras; el tiempo y costo que se. invierta para apélizar -
un de;erminado elemento puede resultar excesivo si se éoméafa con
. gu importancia relativa. - ot . . “:}”

6 .- Comprobacién de la éficaéia de los elem
tos del problema mediante pruebas que permitan evaiuéflbg;;::

7.~ Sintesis'd;‘lés elementos;:éémbiﬁindg:5¥
los y dandoles el arreglo adecuado.'Como'régﬁltado de eséa opeia-é ’
.cién puede hacerse necesari§ broporcio&ar aéencién e#pecial o pre="
ferente a cierto elemento, © bien, haéta_cambiar los obietivos.-

8.- Aampliacidén de los_resultados;Y)b'desa -
rrollo de investiéaciones adionales originados en la etapa ;nterior
con objeto de obtegerAsoluciones més:qginadas u 6ptim$§.

-



9.- Determinacién de alternativas. En este
agpecto, el auditor debe aplicar todos sus conocinmientos, capaci-
dad, experiendica e imaginacién a fin de plantearse las mejoras so

luciones al problema resolver.

10.- Eleccién del método adecuado para mejo-
- rar la operacién, estudiando las circunstancias particulares, obje
tivo, relacidén, organizacién, etc., en donde se va a aplicar el mé
todo, a fin de que la alternativa escogida sea la mejor para el ca
so concreto. |

El elemento humano.

En la opinién de Tehodore H. Jackson, las -
personas gque sobrqgalen en la auditoria operacional son aquellas ~
gue saben comunicarse efectivamente, que pueden resolver problemas
en un plan de cooperacidn, y en general que son buenos negociantes,

Dos de los problemas que afrontan en la ac -
tualidad los auditores operacionales, y en general los especalistas )
en el éesempeﬁo de su actividad especifica, son fundamentalment; -
los relativos a las relaciones y a la comunicacién.

Para el auditor se presentan muy a menudo --
con el -responsable del contreol, cuando por una u otra razén --
se muestra renuente a que se haga la auditorfa o no logra ver
la validéz de ciertas sugestiones hechas en el informe de auditoria.

Concretamente, puede afirmarse que por lo general tales . proble —-

‘mas se originan por desconocer o faltar a dos principios esencia



les para que haya buenas relaciones y comunicacién: la percepcidn
y la actitud defensiva respecto a la perxrcepcidn debe considerarse
gque "la gente ve las cosas de manera diferente"; aunque se trata-~
de algo oﬁvio, la mayoria de las personas lo subestimamos al tra-
tar a los demiés, inclindndonos internamente a creer gue nuestras

percepciones son correctas y que la otra persona esta equivocada-
o engafiada cuando sus percepciones no son iguales a las nuestras,
acerca de la actitud defensiva, puede decirse que es una actitud

emocional resultante de un estado de angustia que hace temer que

en alguna forma no se apruebe lo que uno hace y que mueve a defen
der los puntos de wvista, en cualesquiera de lés dos partes de un -
didlogo. Una o ambas omisiones o faltas a dichos principios, mer-—
man considerablemente la efectividad de la comunicacidn, provocan
do distorsidén de las ideas y fricciones personales gue pueden re-
flejarse decisivamente en los resultados del trabajo, y por lo --
tanto deben envitarse mediante el cultivo de una actitud dispues-

ta a resolver los problemas, gue aprecie y reconozca lo sigulente:

l.- Que todas las personas apreciamos los -

problemas en forma distinta.

2.- Que la otra persona puede parcibir un

acontecimiento o situacién 4 : acuerdo a su propia experiencia y

personal sistema de valores, diferentes al de uno.



3.- Que la otra perscna con la que se tra-
ta puede estar inquieta, y potencialmente a la defensiva con res-
pecto a sus percepcionés e ideas, particularmente al encontrarse

ante un punto de vista diferente.

4.- Que el impacto que uno produzca en una

persona puede crear en uno mismo una actitud contradefensiva.

5.- Que la solucién de los problemas no -
se logra con sdlo tomar partido sino teniendo que hacer frente -

a las actitudes de las versonas involucradas en ellos.

Todo esto implica que el auditor no debe-
concretarse a ser técnico en su especialidad sino que ademis de-
be interesarse por saber resolver los problemas humanos que en -

forma cotidiana se le presentan en diversos grados.
Quien puede realizar la auditorfa operacional.

La auditorfia operacional puede desempefiaxr
se como funcién interna de una compafiia o por especialistas inde
pendientes: el propd;ito siempre es el mismo, porque tratindo--
se de incrementaf eficiencia y reducir los costos siempre resul-
ta mejor actuar en forma preventiva que reparadora:; graves pro -

blemas pueden eviatarse mediante la revisidén y apreciacidén siste



mética del conjunto de las opéfaciones.

Desde el.punto de vista de la oréaniz&cién
deuna empresa, la auditorfia operacional comp funcidn interna pue-

de desempefiarse de alguno de losrmodos sigpientes:,
1.- Separada del Departamento de Auditoria - ,
Interna, pero dependiendo igual gue &1, de ia Gerencia Direcciép;_ 7l ;

de Fjnanzas, Contraloria, etc.

T

2.~ Depeﬁdiendo de la Gerencia de Planea-

cidén y Control, j_por lo tanto sepa&ado de Auditoria Interna: '
- ~ < . .

3.- Formando parée del Departamento de Au- -

W bl s, o TN e s e

-

ditoria Interna

":Lagauditozig operacional -como funcién éx;.;'

terna .puede efectuarse coﬁo una extensién“ae“la“ﬁuditbtia‘parélii“‘“

nes de dictaminacién de los_EstadbivFinanciero-'o edifoima[iﬁdeh~";

“

pendiente a ésta.. . ' L Lo



3.3.- ¢COMC PRESENTAR LAS CONCLUSIONES?

Este aspecto es muy importante pues.de na-
da valdria un buen trabajo si no va seguido de una presentacidén -~
de conclusiones en forma adecuada, pues hay que tomar en cuenta -
que el producto terminado que se le ofrece a los ejecutivos de Em
presa es éste, o sea la presentacién de la conclusicnes y hay gque
tener cuidado en la forma en gque va a hacerse, con objeto de gque

cause la objetividad gue nosotros deseamos.

No podemos sefialar una forma tipica para -

s o 3‘ [ L] -~ >

la presentacidén de las conclusiones, pues variard segin las condi
ciones particulares de cada caso en especifico; pero si podemos -

hacer algunos comentarios generales en este sentido:

l1.- Debemos evitar hasta donde sea posible
el uso de tecnisismos cuando el trabajo va dirigido a personas --
que no esten familiarizados con ellos. Los tecnicismos son recomen

dables como un medio dentro de la propia técnica pues facilitan el

entendimiento y dan fiuidez al desarrollo del trabajo.

2.- Deberemos de guiarnos siempre por el -

principio de *Informacidén por excepcidén", o sea hacer a un lado -



lo que esta bien o0 no es importante y enfocarnos en lo que es subs

tancial y no este bien.

3.- La presentacidén de conclusiones seguida -
de los efectos cuantificados que se dejaron de obtener © a que die
ron origen es muy objetivo; a continuacién sefialamos algunos ejem-

plos:

a)*Deben planearse en forma mds adecuada las
necesidades de utilizacidén de la linea de descuento, en este afio--

sepagaronpeor concepto de tasa de descuento $...... de mas.

b) MAs importante que el establecimiento de -
un presupuesto es su vigilancia por un funcionario establecido para
tal efecteo, en este afio los gastos de representacidn se excedieron
un 42% del presupuesto. El 40% del total del gasto estd integrado -

por gastos no comprobados.

c) Del total de pedidos de ventas canceladas-
Seveeesecss.. fueron por falta de existencias. Deben equilibrarse -
las existencias de inventarios, con objeto de no perder clientes -

y ventas ya realizadas.

¢) E1 30% del almacen de servicios y refaccic

nes hace 2 afios que no tiene movimiento, aproximadamente un 15% es



debido a errores en la catalogacién de los productos. Debe corre-

girse esta sitvacidén pues en este afid costo por concepto de finan
ciamiento $..cccccena

4.-.Antes de presentar el resultado de nues-—
: tro trabajo, cénviene que el pﬁoyecto © borrador de conclusiones-~
sea platicado con los inte?esados. con objeto de que si hubo 21g6n
error de interpretacién sea descubierto, no tomar por sorpresa el-
departamento con el cual pueda identificarse nuestra conclusién,--
laAaceptacién tacita de’los departamentos interesados en la concluy

8ién que estamos sefialando y la captacién practicada de sus puntos

de vista. ) Y

5.~ La presentacidén de las conclusiones a tra

vés de transparencias da un efecto mental de interéses, mayor que-

la presentacién escrita, las dudas son aclaradas en el momento de-

la exposicidn. A o

6.~ La utilizacién de cuadros numéricos sims

ples de conceptos bisicos, combinada con secciones escritas, de -

una mayof agilidad en el entendimiento y en la capacitacién del =

mensaje gque se pretende hacer llegar.
7.- Una vez presentadas las conclusiones, la

relacidfn directa con el cliente es importante con objeﬁo de acla-

5
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rar dudas, oir los efectos précticos de su aplicacidn, que el clien

te vea que existe un interés por nuestra parte con relacién a su em
presa.

8.- Es conveniente que la presentacidn de las
conclusiones siga un orden 1l6gico en cuanto a la importancia o gra

vedad de estas.

9.- Un informe redactado en términos tales gue
nos muestre la causa de un problema determinado y el efecto que pro
dujo esta causa, da un interés al lector, especial gue lo hace iden

tificarse con el problema de una forma mis profunda.

Estos son alguncs comentarios generales que po
demos hacer ante el problema de hacerle llegar a nuestros clientes

las «conclusiones obtenidas; pero hay que tomar en cuenta gue este =

agpecto variari seglGn las condiciones particulares de cada caso.

Cabe hacernos una pregunta; Cuiles van a ser -
nuestras freas de estudio?. Respecto a esto podemos seflalar que las
limitaciones a nuestras &reas de estudios son las mismas gue noso -
tros nos pongamos, si el Contador PGiblico se siente con la prepara-
cidén suficiente para cubrir una &rea que tradicionalmente no se hu-

biera tocado anteriormente, no vemos el porgque poner una limitaciéa

a éste trabajo; es por eso que se considera que no es conveniente ha



cer una lista de &reas a cubrir, pues tendrfa un caricter limits~ -

tivo, la cual podria ser aumentada o disminufda de acuerdo con ==
' las. diferentes valores personales. Las ireas de estudio que nos he

mos fijado para el presente trabajo son:

A) Conocimiento General

B) Crédito y Cobranzas

2
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4.1.- PROGRAMA DE TRABAJO

A) CONOCIMIENTO GENERAL

B) CREDITOC Y COBRANZA

B AT g i



A) Conocimiento General.’

Concepto

No podamos dar recomendac1ones a nuestros s

clientes sobre algo que no conocemos. Es elemento indlspensable,
S-antes de deczdir cufles &reas vamos a estudiar en la empresa el -
conoc1m1ento de la misma, con el objeto de or;entar nuestro traba
jo, sus alcances, la aseaoria o p:eparaclén gue necesgitamos tener,
'el elemento humano necesaxio, el tiempo a 1nvertir ¥ 1ograr impr;-
‘ mir ese sentimianto de confzanza que es bisico para el desarrolo-‘

.;"-

de cualqu;er trabajo.,

-,'Q bijeti v o8

T TR o

. A) Obtener un conocimiento general de la empresa. ) T



a) Obtener un conocimiento general de la empresa.

Introduccién
Necesitamos obtener de la empresa la informa -
cién mis eficaz que nos permita sentirnos se -
guros de que tenemos un conocimiento de la mis
ma.
SUBOBJETIVOS ADECUACICON DE OBJETIVOS
1) Cu8l es el giro de la 1) Mediante la lectura de la es=
Compaifiia? critura constitutiva de la em
presa, enterarse del giro de=
la Compafifa.
1.1) Con pliciea,con funcionarios
conocer cuil es el giro prin-
. cipal de la empresa.
2) Quiénes son los accio 2) Con base en los libros de ac-—
nistas? cionistas 6 la escritura cons
titutiva conocer quiénes son-
los principales accionistas——
de la empresa.

3) Cuales son los acuer- 3) Con base en las actas de Con-
dos del Consejo de ad sejo y de asamblea de dos afios
ministracién? ¢De la- a la fecha, estudiarlas con ob
Asamblea de Accionis- jeto de conocer los acuerdos -
tas? principales de esos dos érganos

sociales,



SUBOBJETIVOS

ADECUACION DE OBJETIVOS

4) Cémo esta compuesto
el capital contable?

5} Como es nuesta si-
tuacién financiera?

4) Ssi existe una historia de Capi
tal contable, determinar si és
ta fue formado por: -

I) Aportaciones de maguinaria que
ya venia depreciada.

11} Aportaciones de crédito que no
se recuperaron. :

IXI) Capitalizaciones de Pasivo;:
IV) Aportaciones en efectivo.
V) Reinversidn de utilidades’

5) Pedir balance, estados de re=-
sultados de la compafiia y ob-
tener por 5 afios a la fecha:

Activo Circulante

Capiial de Trabajo -
Pasivo Circulante

Estructura del Capital_contable
Activo Pasivo Total

Plazo medio de Ventas Saldo

recuperacién - ) __x de

de las cuentas i
por cobrar, 365  Clientes



ADECUACION DE OBJETIVOS

. SUBOBJETIVOS

6) Cudles son los prin
sipales contratos -
de la Compafifa?

7) La Compafiia tiene es
tablecido presupues-
to, estimados que ==
nos permitan conocer
los objetivos a bus-—
car?-

8) A gué porcentaje de
la capacidad de pro
ducecidén trabajamos?

Plazo medio de Compras Saldo
. bpago de las -~ x Provee .
cuentas por pa 365 dores

gar.

Dias de costo de Costo Ventas Saldo pro

nuestro inventa- InventarioAx'medio in-

rio. " Promedio ventarios.

Obtener el rendimiento sobre la in

sersidn:

Uti;idad Neta
Activo Total

Obtener la tendencia del Activo to
tal, comparando con la teadencia =~
en las utilidades, ventas, costos
Yy gastos., -

6) Mediante pl&tica con funciona-
rio conocer los principales -
contratos de la Compafifa y co-
mo nos afectan. ) "

7) Conocer las variaciones habi--
das, sus explicaciones y que -
tipos de acciones correctivas
se tomaron.

8) Compararlo por 5 afios anterio
res y relacionarlo con las =-
adquisiciones de activos fijos

8.1) Juzgarel comportamiento de los -
costos fijos en funcién de lacapa
cidad de produccidn a que esta-
mos trabajando.



SUBOBJETIVOS

9) Que productos vende
la Compafifa?

Qué cznales de dis~
tribucién tiene es-
blecidos

10)

Quiénes son nuestros .
principales clientes?

11)

12) Quiénes son nuestros
principales proveedo
IBB? . £

¢

13) Cufiles son nuestras-
- fuentes de financia- _ .
.miento? - : \

13.1)

~14) Cémo es el proceso
prodgctivo? .

".10)
11)

12)

14)
" .cidén a grandes rasgos de como -

) Con base en las estadfsticas de -

ventas, catflogos de Rprecios, -~

T conocer que productos vende la

Compafifa?

Mediante pl&tica con funciona-
rios conocexr los canales de —-

‘distribucién que se emplean.

Con base en las estadisticas,-

- conocer los clientes de los due

dependen nuestras ventas.

Investigar en el departamento -
de contabilidad, quiénes son --
los proveedores més importantes.

posicidén de nuestro pasivo.

Elahorar estado de origen y apll‘

cacién de fondos en forma compa-
rativa por 5 afios a la fecha de
anilisis escogida.

Con funcionario, pedir explica-

funciona el proceso productivo.,
Pedirle gue nos muestre la fibri

‘ca ¥y hacerle pregunatas sobre la

forma de como se elabora el pro
ducto. Todo lo anterior es con -
el objeto de tener un concomieén-
to general del producto y los =~
principales actzvbs fi]os .de la
empresa,

ADECUACION DE OBJETIVOS N

13) €on hase en los anexos de los ég'u
tagdos -financieros conocer la com



SUBOBJETIVOS . ADECUACION DE OBJETIVOS
~15) Dénde. se encuentran ‘ 15) visitar los almaéénes de la plan .
los almacenes y las - - ta ¥y las oficinas de administra-
~oficinas administra - cidn. '
. tivas?
16) Cuiles soh los prin 16) Entrevistarse con los principa-
pales problemas de- ) les funcionarios de la Compariia
la Compafifiaz? o Yy conocer sus puntos de wvista =

respecto a los principales pro-
. blemas de la Compafiia.

ZProblemas dé abastecimieﬁto?
éDe produccién?

éDe personal'lncap’acitado'.-l’~
ZDe ventas?
aDe.financiamiento?x

ZDe escasas utilidades?



-

) T CREDITO Y COBRANZAS __ el

-

\ Las pélzt:cas relatzvas a la concecxén de -7
' . . de crédito y de recuperacién de éste, .son -
sumamente importantes, pues de ello .depende.’
) -1a liguidez de nuestra empresa, ya que si no
" ... . ’ tenemos bien balanceados los plazog medios = -

‘que nos conceden los p:oveedores, NOS veremos .

en la necesidad da recurrir a la obtenc;én de
f;nanczamientos._ : e e }

Qb jetive s

- ] . . § sa

‘a) Que exista efiaiencia en la conceésién del crédito.

e

. .b) Que exista eficiencia en la gestién del eobro.. - .. . ..
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a) Que exista eficiencia en la concesién del crédito

Introduccién
En el momento en que nosotros concedemos el cré
dito a una persona O empresa, existe un mirgen—
de riesgo de no devolucidn del activo que esta-
mos otorgando, e€s por eso que en la concesidn -
del crédito debemos de poner el cuidado necesa—
rio, para no afectar nuestra llquldez.

SUBOBJETIVOS ADECUACION DE OBJETIVCS
1) Existen politicas de cré 1) Comprobar que existan y que es
dito definidas por escri tén autorizadas,

to? :

2) Se determinan en cuanto 2) Comprcbar, con base en los re-

a monto y tiempo? '  gistros de la Compafifa, gque se
hayan determinado.

3) Se respetan? . 3} Comprobar que los excesps SO-—

: bre los limites autorizados se
informen a funcionarios esta--
blecido para tal efecto.

4) Como sa determinaron 4) Verificar la razonabilidad de
las politicas de cré la obtencidn de dichas politi

dito? cas,

L R V]
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SUBQBJETIVOS

5) Se tiene una politi

ca rigida de crédi-
to o se tiene esta-
blecidos categorias
de créditos?

6) Sobre gue bases se

concede el crédito?

__ADECUACION DE OBJETIVOS

iSe tomd en cuenta nuestra capaci-
dad financiera? ’
iSe tomé en cuenta la expe:iencla
creada?

¢Se conocen las politicas de cfedi
to de la competencia o negoc1os si
milares?

- 25e estratificaron los cl;entes en .
" relacifn con su plazo de’ cobro?

_-5} Verificar con base en la déter-

minacién del plazo medio de co~-
.bro, el crédito real que se otor
ga a los clientes. - .

" 6) verificar que tipo de informa -

 cién contamos para 1; conceslén
del crédibo. -

- ver Que se trate de obtener del -- .
_cliente la informacién posible, co
"mo.son: Estados Financieros, rela~

ciones con.otras. compafifas, entre-

.~ vistas personales, informacidén de

nuestros agentes vendedores, etc.

Hay que tomar en cuenta que todos -
estos datos deben ser obtenidos -
en una farma tal que no hieran =
la susceptibilidad del clisnts,

Ver que se utilice inforﬁacién ex
terior como es: Revistas sspecia- -

lizadas en informacidén sobre cré- -

" dito, agencias investigadoras, -~ -



SUBOBJETIVOS ADECUACION DE OBJETIVOS

los bancos, si estdn afiliados a -
las camaras, el tiempo gque tenga -
en el mercado, informacién de su = '
competencia, sus proveedores, etc.

7) Cuil es el tiempo gue 7) Comprobar si existe un plazo 1li
tardamos en el investi mite parahacer las gestiones de
gacidén de crédito? investigacidén comprobar que se-—

respeten. En caso de desviacio-
nes obtener explicacidn satis—-—
factoria, juzgar si el plazo in
vertido en 1la investigacién no =
es excesivo, mediante el conoci
mientc de pedidos cancelados =-
por este concepto.

8) Cuil es el costo due 8) Con base en los presupuestos, co
invertimos en la in=- nocer la explicaciédn de variacio
vestigacién de crédi nes. Ver si se compara el ingre-—
to? SO incremental con el costo in-—-

cremental gue presupone el inves
tigar el pedido y los gastos de-
cobranza adiconales.

9) Determinamos la anti 9) Obtenerlas, aplicando la si --
guedad promedio de - guiente férmula:
las cuentas por pagar?

Compras x Cuentas por pagar

360 x
10) Se efectuarin estu - 10) Verficar que se hayan efectua
dios comparando el do estos estudios.

costo que por concep
to de interés nos =--
cuesta mantener una
cartera con plazos-
de crédito elevados?



SUBOBJETIVOS

ADECUACION DE OBJETIVOS

11)

12)

13)

A aquella clientes que
no sean materia de cfe
dito se les hacen ofre
cimientos de ventas --
peor C.0.D.?

Ventas contra documen-
tos avalados 6 contratos
con reserva de dominio?

En caso de tener capaci

dad de produccién no --

utilizadas, se toma en-

cuenta para captar clien
tes incrementéndoles con
limites de crédito més -
amplio?

Se clasifican las ventas
por clientas en funcidn

de los cobros efectuados?
E

11) verificar gue se hayan hecho =
estos ofrecimientos.

12) Conocer las posiblidades de to
mar en cuenta esta situacidn.

13) Verificar que exista esta in-
formacidn.



b) Que exista eficiencia en la gestidén de cobro.

Introduccidn
La mejor manera de cobrar nuestros adeuSgg.e
con clientes es vendiendo bien; pero no en
todas las empresas se logra esta situacidn-
yor lo cual es necesario vigilar la funcifg
de "COBRANZAS".
g
_SUBOJETIVOS ADECUACION DE OBJETIVOS -
1) El departamento de co 1) Conocer qué controles tiene -
branzas contrecla los el departamento para dirigir
documentos y facturas su trabajo.
por fecha de venci --
miento?
2) Se efectlan gestiones 2) Con base en las cuentas fue=-
de cobro a los clien - ra del plazo de crédito com-
tes mediante cartas, probar que existan gestiones
telegramas, telefone de cobro al dia.

mas y dado el caso vi
sitas al cliente?

3) En caso de notas de - 3) Cceomprobar, con base en las -
crédito, devoluciones cuentas atrasadas, los casos
u algin otro problema en los que 2l cliente tiene-
que el ecliente tenga, . detenido el pago porgue no =
se tramitan con rapi- le han enviado alguna nota -
déz con objeto de co- de crédito o problemas simi-
brar el saldo de 1la - lares.

cuenta?
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SUBOSJETIVOS

ADECUACION DE OBJETIVOS

4) Se tiene establecidos

5)

porcentajes adecuados
de descuento por pron
to pago? ¢Se informa-
al cliente del benefi
cioc logrado?

Por los adeudos gque se
salgan de los limites-~
de crédito, tenemos po
liticas establecidas -
con base en las cuales
se le cargan interéses
a los clientes?

é) A las cobranzas. hechas

fuera de plaza y que -
son atendidas por agen
tes de ventas de la -~
Compafifa, se les dedi-

4) Verificar que se tengan estable

5)

6)

-

cidos y conocer las razones de-
porque el cliente los desaprove
cha.

Verificar gue se tengan.esta -
blecidas dichas politicas y se
respeten. ‘

Comprobar por los clientes fue-
ra de la plaza, las wvisitas he-
chas por los agentes en el afio
Y asociarlo con los cobros rea-
lizados, ver la posibilidad de

efectuar experimentos comparando
el costo incremental en caso de

dedicarle mis esfuerzo de cobro-
© bien acostumbrar a los clientes
a gue nos mandan sus remesas por
correo. En caso de ser grave el -
problema, estudiar la convenien--

ca el esfuerzo debido?

7) Por la cuentas con atra

so muy considerable (si
las caracteristicas de-
la empresa lo ameritan)
se estudia la posibili-
dad de cancelarlas y ~-=
aprovechar el beneficio
fiscal?

7)

cia de nombrar distribuidores.

Pedir el estudio y en caso de no
tenerlo la Compafiia practicarlo,
tomande en cuenta el interés gue
nos esta costando mentener esas,
el interés que ganarfamos por el
dinero gque no vamos a pagar por

concepto de impuesto, conrsideran
do que lo invertirfiamos al por-=-
centaje de inter&s gue nos da el
amercado.
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SUBOBJETIVOS

ADECUACION DE OBJETIVOS

8)

9)

10)

11)

12)

13)

Por las cuentas cance-
ladas se siguen hacien
do gestiones de cobro?
(por aquellas que sea

costeable)

Se tiene establecidos
abogados para nuestras
cuentas de dificil re-
cuperacidén?

Cobranzas conocen de =
qué partidas estin for
mados los adeudos de -
los clientes?

Los cobradores informan
de su labor diariamente?

Se les otorga un porcen
taje sobre la cobranza
lograda

Se controla la gestidn
de cobranzas?

8)

9)

10)

11)

12)

13}

verificar gque se sigan haciendo
esfuerzos de cobro.

Verificar elexito que han teni-
do con la cobranza que les han
encomendado, con base en las re
cuperaciones gue hayan hecho, =~
compararlo con los costos dque se
han incorrido. (Es necesario in-
cluir las igualas gque se les otor
guen si este es el caso).

Verificar con qué oportunidad re

ciben esta informacién o con qué

medios cuenta para conocer de due
partidas estén integrados los sa}l
dos de los clientes.

Comprobar que en los reportes de
cobro informen el porgue de las

facturas o documentos no cobra-

dos.

Verificar que existan estos ti-
pos de incentivos,

Comprobar con gué periodicidad
se preparan relaciones de aden
dos por clientes y por antigue
dad de saldos. Verificar que -
por los adeudos vencidos se co
noscan de qué partidas es€in -
integrados y exista explicacién
del porgué se encuentran en esa
situacidn, '



SUBOBJETIVOS ADECUACION DE OBJETIVOS
14) Conocemos gue clientes 14) Conocer el estudio efectuadeo -
se han perdido por po- por la compafifa; en caso de no
liticas agresivas de - tenerlo, obtener los clientes
cobro? gue la empresa ha perdido y =--
conocer las causas de esta po-
1ftica.
15) Se comparan las cuen 15) verificar que se efectiie este-
tas wvencidas mes a-- trabajo.

mes con objeto de --
disminuir estos sal-

dos?

16) Se calcula la rota- 16) Conocer qué tipo de conclusip -
cién de cuentas --- : nes se obtuvieron, si se exi-
por cobrar? gieron responsabilidades, si

se incrementdé el esfuerzo, -
etc,



CONCLUCIONES

l.- E1 Contadorx Pﬁblico debe estar concien~
&e en que la empresa tiene diferentes fallas en.sn'operacién } que
es de incumbencia y responsabilidad de el promover la éficiencia -
en la opéracién para la empresa, no importandoc el .trabajo que desa
rrolle para ella, para lo cuil necesita elaborar un plan de traba-

jo ¥ llevarlo a cabo, tomando en consideracién dos aspectos impor-

tantes gue son:

a) Trabajar bajo la mentalidad de un espe-
cialista (Consultor)
5) Trabajar en un aspecto general como un au
ditor operacioﬁal con la idea fija de de-
tectar el problema y por consiguienté, —
tratar de dar una solucidn o encargirse-
lo a la persona adecuada para su solucaidn

(Diagnosticar)

Cabe hacer notar qué en este aspecto es im -
portante hace mencionar gue el auditor no dard soluciones, perd si-
sexrvirsd de gran ayuda al experto a quién se le encomiende el proble

ma, pués este estf enterado en que &rea se encuentra y la magnitud-

del mismo.



2.- ta adopcidén Ae’ésta posturé trae prébig_
mas de indole &tico-profecional, ya hue_implica el conocer la-épe-
racién-de la empresa, sus sistemas establecidos etc.,'x es fecomeg
dable para solucionar este problema el ﬁeﬁer presenté 41 realizar-: .
el trabajo dos normas que nos marca el reglamento de &tica profecio

nal y gque son:

. a) "Sostener un criterio libre e'imparcialf :

b) .*Guardar secreto profecional®



BIBLIGRAFIA

'Auditoria Administrativa c.P. y LAE José Antonio Fern&n
dez Arena Editorial Jus.
Boletines de la Comisidn Instituto Mexicano de Contado-
de Procedimientos de Au- res PGblicos
ditoria
Administracidn Financiera Robert W. Jhonson Editorial -
Continental
Auditoria Administrativa Edward F. Norbeck
Auditorfia Administrativa William P. Leonard
Informe de la Subcomisidn Instituto Mexicano de Contado -
de Investigacidn de la —- res Pablicosg
Practica en la Consultoria
Boletines de Auditoria,OPQ Instituto Mexicano de Contadoc -~ -
racional . res Piblicos
Ciclo de Conferencias sobre Instituto Mexicano de Contado -
Consultoria en Administra - res Pdblicos
cién
Apuntes de Anditdria Opera- Ingtituto Mexicano de Contado -

cional res PGblicos

Comentarios Generales a las Tesis de José& Jiménez Olea

Auditorias de Operacién y - U.N.A.M.

Balances '

Auditorfa de Operacién una Tesis de Felipe Peréz Cervan -
extensidén de la auditoria tes U.N.A.M.

de Estados Financiercs






