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Introduccion

Como en muchas ocasiones, los mexicanos nos encontramos viviendo
momentos dificiles y sumamente cambiantes. Después de dos sexenios que
presentaron politicas econdmicas y sociales congruentes, hoy estamos una vez
mas ante perspectivas de ahorro y sacrificio después de haber vivido un marcado
proceso de apertura comercial, que de alguna u otra manera, nos impulso al
consumo y nos dio por primera vez en muchos afios la oportunida de elegir entre
una gran diversidad de productos.

Durante este periodo de aparente prosperidad se llegd a pensar que en
términos gencrales se establecieron las bases para un pais en desarrollo. Se
obtubieron tasas de inflacion de un digito (menos del 8% durante el afio de 1995),
cuando se esperaba que en un par de afios se lograran indices similares a los de
nuestros socios comerciales. También se presenté una estabilidad en la paridad
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cambiaria, la cual como‘tados sabemos se mlcrrumplo drastlcamente al inicio de
este sexenio con una devaluacnon dc cerca del 80%. :

Pero. no todo en cse lu.mpo fue negatwo se. cfecluaro mportantes camblos
que en ‘el p a7o dcbcmn mostrar--sus’; virfudes; .. entré ‘ellos tenemos‘
modlﬁcaclones legalcs ‘e’ materla agucola buscando"rcacuvnr éste ‘sector que
mostraba alrasos’ sngmhcauvos‘ se modificaron |a ey y: el Regl'unenlo de
Inversion E\u'\mcxa ofreciendo mejores allcmauvas‘y mayor seguridad  al
inversionista ‘extranjero, ademas de celebrar tratados ' que eliminan la doble
tnbulaclon' se ha mvertldo en- obras de mfmestructura como son ferrocarriles,
aeropuenos carreteras, puertos comunicaciones, elc.; se desincorporaron decenas
de empresas del sector. publico ‘que representaban fuertes gastos al gobierno vy
malos servicios a'la pobhcnon y:se dlsmmuyeron o eliminaron la mayoria de los
aranceles existentes. :

Pero todo lo anterior ha sido: mds que un cambio en la rutina de todos los
Mexicanos, significa un.cambio total en:la forma de vida.

Este cambio de vida-experimentado tanto por el consumidor, como para el
productor o prestador de:servicios:ha resultado extremadamente brusco, para el
primero al pasar de un memwdo' de‘escasez y mala calidad a la dificil decision entre
cientos de p;oduuos d¢-muy varigdos ‘costos y calidades; y para ¢l productor y
prestador de servicios: el abandono-de ‘manera forzosa de un mercado protegido y
cerrado, al nuevo u\lrent'lmunto con el mercado mas grande, variado y competido
del mundo.

Ante esta amenaza, el empresario mexicano ha recurrido a muy diversos
alternativas para.lograr su peimanencia o fortalecimiento en ¢l mercado, algunos
de cllos han recutrido a asociaciones estratégicas con su posibles competidores del
exterior, otros.a la- asistencia externa o en el (ltimo de sus casos han vueito sus
ojos al interior de:su misma empresa para buscar las alternativas que brinden esa
sepuridad a sus accionistas, administracion y empleados.

Todos_estos: planteamientos conllevan a un andlisis tanto intemo como
externo, quc blisca descubrir y explotar nuevas oportunidades de negocio.

Enel dmblto interno_ninguna de l'\s areas logra salvarse de estos cambios, ya
que siempre se esta buscanido una-forma mejor y mas barata de hacer las cosas.
Usualmente las dreas’ llamadas no productivas son las primeras victimas de los
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cambios, los recortes y reubicaciones de personal; éstas regularmente son el
comienzo de los intentos de la administracion por buscar una mayor competitividad
y cabe destacar que esta altemativa no ¢s siempre la mejor, ni la dnica respuesta a
la problematica de ‘la productividad, ya que muchas veces estas dreas hacen la
diferencia entre la empresa competitiva y la que no lo es; la exitosa y la que esta
destinada a fracasar.

Lo mencionado hace pensar que los cambios requeridos para que una
empresa logre la solidez y seguridad necesaria en ¢l mercado, requiere de estudios
y andlisis muy profundos que propongan cambios 4 la organizacion existente, los
que deberin comenzarse desde la alta direccion y filtrarse a través de la
organizacion media hasta llegar a los niveles mas bajos. Si el cambio no es dirigido
de esta forma:es indudable que éste no se dard o serd en un sentido diferente.

“Pero la’ formula para Ja realizacion de los cambios no es tan sencilla, ademis
de el orden‘logico de implantacion, se requiere de muchos mds elementos para
considerar el proyecto viable. El directivo requerird de acercarse a nuevos modelos
administrauvos y- productivos a fin de identificar alguno o algunos que considere
aplicables en ¢l negocio y la filosofia de su empresa. Actualmente se cuenta con
una-amplia varicdad de tendencias administrativas y filosoficas de produccion que
pueden;, de alguna u otra manera, adaptarse a las necesidades actuales de la
actividad empresarial mexicana.

Sin embargo la dircccion requicre de clementos que planteen, desarrollen, y
dirijan las -acciones que deberin tener lugar, por lo que se hace rodear de
especialistas y gente con amplia experiencia para ¢l cumplimiento de estas tareas,

Pero no solamente se requiere de personal extermo para el cumplimiento de
los objetivos del nuevo programa, también es necesaria la incorporacion de
personal intermo que conozca en forma amplia y especializada las transacciones de
la empresa, ya que los costos de consultores externos son muy elevados y resulta
practicamente imposible que logren el conocimiento completo de la empresa en el
tiempo necesario para la implantacion del nuevo modelo.

Al parecer los consultores externos han identificado dos dreas principales con
la capacidad de desarrollar trabajos de esta indole debido a funciones y
caracteristicas propias, estos son los Departamentos de Métodos y Procedimientos
y los de auditoria interna. La primera se encarga de la preparacion y revision de las
politicas y procedimientos de la empresa buscando conciliar. las directrices de la
alta direccion con el desempeno cotidiano de las  actividades en . los . niveles
operativos. Por su parte el drea de auditoria mterna es la encargada de vigilar, entre
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otras cosas, ¢l cumplimiento de esas politicas y procedimientos y procurar ¢! mejor
aprovechamiento de los recursos disponibles de la empresa.

En la experiencia, algunas compaiiias no cuentan con el un departamento de
Métodos y Procedimientos, sin embargo la figura de auditoria interna aparece en
forma regular en todas las empresas.

Pero en la actualidad la funcion de auditoria interma se encuentra muy
devaluada, identificando a sus integrantes como un obstaculo sorpresivo al que hay
que superar o como un grupo de depuracion de cuentas., mas que como
profesionales cn evaluacion de  desempeiio y promocion de eficiencia y
productividad.

La afirmacion anterior representa la imagen que en general se ha formado
sobre la funcion de auditoria interma en la actualidad, en muchas ocasiones la
existencia de esta drea se debe mas aunacostumbre o una razén tedrica que a una
verdadera mision dentro de la empresa. Si bien es cierto que esta idea tiene un
fundamento empirico, los consultores externos han encontrado comiunmente en
esta funcion los elementos necesarios para desarrollar los cambios necesarios en la
empresa, identificando la auditoria interna, mas que como un revisor o depurador,
en un agente de cambio capaz de desarrollar en el campo de accion las
modificaciones necesarias para generar el cambio.

Los conocimientos profundos de la empresa, su diversidad académica y la
capacitacion continua hacen de esta funcion el elemento idonco para el mejor
cumplimiento de las expectativas de la alta direccion, Esto claro sin abandonar su
funciones tradicionales .de -revision en el cumplimiento de politicas y
procedimientos, veracidad “de; la informacion y mejor utilizacion de los recursos
disponibies. RS St

El presente trabajo plantea una propuesta de administracion y direccion de un
departamento de  auditoriaShiterna en un empresa mexicana de dimension
importante y cubre aspectos: désde’la determinacion de objetivos y metas, hasta su
organizacion y métodos de trabajo para su mejor desempeiio y logro de su mision.




L. Importancia de la Funcién de
Auditoria Interna.

Definitivamente podemos coincidir en la imagen comin de un departamento
de auditoria interna como un area cuyo personal desarrotla actividades metodicas
de revision, un departamento en el que cominmente recaen serias criticas sobre su
actuacion y sus pobres y predecibles resultados, sin faltar nunca comentarios
respecto a sus justificacion dentro de la empresa. También es comun encontrar que
¢l personal y las actividades que desarrollan han quedado atras respecto de la
evolucion del entorno y de [a empresa misma.

En el caso del entorno de la empresa, no ¢s dificil encontrar que el auditor
esté limitado al conocimicnto de las operaciones que habitualmente desempeiia, y
no a las que regularmente son realizadas en la empresa, con lo cual se vicia o
envuelve de igual manera que el personal sujeto a examen, con lo que pierde el
enfoque que debicra guiarle a la evaluacion de las transacciones (fluidez, control,
productividad, valor agregado, legalidad, etc.) encerrandose en la aplicacion de
priebas rutinarias que con ¢l tiempo llegan a ser carentes de sentido. El contacto
constante con ¢l exterior permite comparar ¢l desempeiio de su empresa con
parametros reales y necesarios, lo que propicia las condiciones necesarias para dar
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valor a sus comentarios y sugerencias y de esta manera convertirse en un agente de
cambio y progreso.

Hablando dentro de la misma empresa, los cambios organizacionales, de
procedimientos y politicas, tecnologicos y hasta de nuevos negocios deben obligar
al auditor interno a replantear el enfoque de su auditoria, ya que si los objetivos o
medios de la empresa han cambiado, se hace a su vez necesario ¢l replanteamiento
de sus objetivos y procedimientos de revision, situacion que requiere de personal
capacitado en diversas dreas y mas que nada, que cuente con una visién amplia de
negocio y una aptitud emprendedora para afrontar el reto de evolucion que le
plantea la nueva empresa.

Otra forma de visualizar al auditor interno tradicional, es como un depurador
y corrector de errores de operacion, el que cominmente olvida sus funciones e
independencia en los cierres de mes o ejercicio o cuando la significacion o alcance
de los problemas ¢s extremo.

Este tipo de acciones perjudican tanto al auditor como a la empresa, ya que ¢l
primero pierde su independencia al pasar a la parte operativa descuidando su
programacion de proyectos o en ¢l peor de los casos incluyendo estas actividades
en su plan anual. Por su parte la empresa fomenta que no se realicen con eficiencia
sus operaciones normiles (bien desde un principio con el consiguiente ahorro de
recursos) creando un proceso rutinario de la correccion de errores, alterando la
formacion de los recursos humanos y de los procesos de trabajo.

No cabe duda que toda esta imagen en el fondo cuenta con bases en
experiencias reales, como son el actuar diario del personal de. auditoria intema;
pero analizando la concepcion funcional de la auditoria interna afios atrds
podemos, encontrar razones relativamente validas que aclaran, pero no justifican su
desempeiio actual. ’

1. Razones historicas.

Haciendo reterencia al proceso administrativo podemos ubicar la funcion de
auditoria interna en la fase de control, la cual en una concepeidn tradicional se
cntenderia como la serie de procedimientos encaminados a corregir defectos o
desviaciones en la ejecucion de los planes una vez que éstos se han sucedido;
entendicndo planes como politicas, procedimientos y programas previamente
establecidos por la alta direccion. Lo anterior lo traducimos a una actividad



relativamente  independiente  (dentro de la  misma empresa, pero
organizacionalmente separada) con actividades revisoras o de comprobacion de
transacciones que han sido realizadas, autorizadas, clasificadas y registradas.

La caracteristica de independencia mencionada en el parafo anterior, es la
que la distingue del proceso de supervision que existe en cualquier departamento
de la empresa de la funcion de auditoria intema, ya que la supervision es
desarrollada por la parte operativa misma, mientras que la segunda se puede
considerar autonoma al no encontrarse involucrada en la fase operativa de las
transacciones normales (en teoria), ademas de contener una metodologia de trabajo
estructurada y definida, asi como parametros de evaluacion previa claramente
definidos.

Sin embargo, la fase de control administrativo, tiene un mayor tondo. No ¢s
de ninguna manera valido ¢l concebirla como una etapa que reprime y presiona a
los individuos de la organizacion, ni que establece limites arbitrarios para la
actuacion, ni que comprende unicamente hechos pasados o historicos.

Una concepeion como la anterior es por demas equivocada (aunque muchas
veces en la practica es real), ya que el control bien aplicado es dinamico, promueve
la potencialidad de los individuos y, mas que historico, su caracter es de prevision
ya que sirve para medir ¢l desempeiio presente y sienta las bases para fa futura
actuacion de todos los recursos de la empresa, siendo su principal propdsito el
prever y corregir errores, y no simplemente limitarse a registrarlos (con lo que se
encontraria en una funcion puramente depuradora).

El concepto anterior en ninguna tforma se contrapone a la esencia del proceso
administrativo. El hecho de que el control sea estudiado como la dltima etapa no
significa que en la practica suceda de esta forma. La planeacion y el control estan
relacionados a tal grado, que ¢n muchas ocasiones la administracion no puede
determinar si esta planeando o controlando; para muchos directores el control
forma parte de la planeacion misma, ya que la informacion obtenida es base para
poder realizar la parte del proceso de planeacion. En alguna ocasion durante la
revision de Ta estructura organizacional de la direccion de Finanzas, al definir sus
actividades surgio la discusion sobre los objetivos de su funcion de presupuestos,
el director de plancacion lo definia como la concepeidn de los planes de la aita
direccion; ¢l contralor, como el mejor método de control econdmico.
Evidentemente no lograron ponerse de acuerdo, pero es cierto que es la expresion
del umbo de la empresa representada en unidades y el control econodmico (e
incluso estadistico) por excelencia.
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El ejemplo anterior demuestra claramente la necesaria interrelacion que existe
entre las etapas de control y planeacion, ademas de reafirmar el caracter dinamico
del proceso administrativo, en el que es muy dificil definir en un momento de la
vida de la empresa o del desarrollo de una transaccion en que fase del proceso
administrativo se¢ esta viviendo.

Para muchos autores administrativos, la concepcion dinamica del proceso
administrativo tiene tal importancia que en algunas representaciones graficas lo
muestran en forma circular y mezclando los diferentes componentes del proceso, o
destacando que para efectos didicticos se desglosa por etapas, pero en la practica
resulta dificil distinguirlo.

TN a,
Control
S

3 —

“& Organizacion
N~

Cuadro 1.1 Ciclo del proceso administrativo,

2. Una mision renovada,

Definitivamente ¢l desempenio regular en las empresas ha evolucionado, lo
cual no ha sucedido de la noche a la mafana, sino que es un proceso continuo, 1o
que nos obliga a pensar en una necesidad de cambio permanente tanto en cl
personal, las estructuras, los procesos, las politicas y los planes de la organizacion.
Podemos estar seguros que estos cambios que se suscitan en las empresas hoy en
dia no son voluntarios, sino obligados por las condiciones comerciales, economicas
y sociales a las que nuestro pais y toda América Latina se estdn enfrentado.
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Cuando comenzaron a gestarse todos estos cambios, cualquier avance en materia
de mercadotecnia o tecnologia relacionado con los nuevos productos o servicios
nos sorprendio al no estar acostumbrados a esos niveles de competencia comercial.
Pero actualmente nuestra postura como consumidores ha cambiado, debemos
aceptar que hemos perdido esa capacidad de asombro y que el mercado
consumidor mexicano csta madurando, buscando mas que novedades y modas;
calidad, servicio y economia.

Lo que podemos considerar constante, a través de estos cambios, son los
grandes esfuerzos que realizan las empresas por modificar sus estructuras y
procedimientos en funcion de los nuevos productos o servicios que el consumidor
demanda y que finalmente son su razon de ser, ademas de su unica oportunidad de
supervivencia. Lo anterior ¢s indudable desde varios puntos de vista, ya que
cumple con los requerimientos sociales de la empresa (como es el ofrecer bienes y
servicios utiles a la poblacion), los requerimientos legales de calidad, los requisitos
ecoldgicos, y hasta las revolucionarias teorias de mercado japonesas de ofrecer al
cliente los productos que ¢l espera, mds que renovar lo que se produce en ese
momento.

Estos cambios conllevan una infinidad de modificaciones a los procesos que
normalmente realiza una empresa, involucrando al personal, la maquinaria y
equipo, instalaciones, capacitacion, politicas, procesamiento de datos, procesos de
transaccion, etc., lo que significa una impontante cantidad de recursos invertidos
ademds de sacrificios entre el personal, el cual debe dejar atrds una rutina de
trabajo de aifios para incorporarse a nuevas actividades, las cuales dan un mayor
valor al producto tinal. Es un enfrentamiento entre el progreso de la organizacion y
el tradicional rechazo al cambio.

La funcidn de auditoria interna debe de integrarse a la nueva corriente de la
empresa, tanto a nivel interno como en el contexto de la operacion. El cambio
interno se refiere a que deberd redisefiar actividades normales de trabajo en busca
de lograr una mejor utilizacion de sus recursos disponibles, buscando orientar su
funcionamiento a satistacer las nuevas expectativas de 1a direccion de la empresa.
Estc cambio inmiscuye aspectos bisicos dentro de la organizacion de un
departamento de auditoria interna, evaluando las necesidades de recursos humanos
que se han generado, la metodologia de trabajo, el reposicidnamiento
organizacional, la eficiencia en la administracion del tiempo, el establecimiento y
mejoramiento de canales de comunicacion (tanto internos como externos), etc.,
siempre orientandose y midiendo su desempeiio con respecto a las expectativas de
la alta dircccion.
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Con respecto al resto de la empresa la funcion de auditoria interna deberi
participar en el disefio, desanollo y control de los nuevos flujos de transaccion,
aportando sus conocimientos de operacion y coadyuvando al establecimicento de
una estructura de control interno que asegure el desarrollo de las operaciones de
acuerdo con las nuevas politicas de la administracion y los requerimientos juridicos
vigentes.

Para alcanzar los requerimientos que plantea el contexto de la operacion, el
departamento de auditoria interna deberd empezar por replantear completamente su
conocimiento de la empresa, dejando atras sus actividades mecanicas de revision
para dar lugar a un trabajo con requerimientos de andlisis de mayor profundidad,
haciendo valer en toda su extension su caracteristica de conocedor de la empresa,
pasando a una actitud de aprendizaje continuo y critica constructiva, sin dejar atras
sus funciones originales de control de operaciones, pero dandoles un nuevo
enfoque mas dinamico.

Con lo anterior podemos damos cuenta de la valiosa herramienta que
representa la auditoria interna para la direccion de la empresa, gracias a sus
caracteristicas de versatilidad, objetividad, experiencia y credibilidad. pasando a
ser un generador de desarrollo y recursos mds que un centro de costos de
cuestionable utilidad que mira siempre hacia el pasado.

Hasta ¢l momento se ha. mencionado en muchas ocasiones que las
expectativas de la alta direccion marcan en forma importante el planteamiento de
los objetivos de la funcion de auditoria intemma. En el Capitulo I1 se muestra desde
diversas perspectivas la percepeion de su desempeiio en relacion con su aporte a la
alta direccion lo que da una idea clara de hasta yue nivel debera llevarse a cabo.

3. Bases del nuevo modelo de auditoria interna,

Los nuevos propdsitos u objetivos de la funcion de auditoria interna exigen
nuevos planteamientos, los que por una parte deberdn fundamentarse en base a
conocimientos solidos y comprobados como. son las ciencias y muchos otros
métodos administrativos; .y por olra en los. requerimientos especificos de la
empiesa, aunados a las condiciones -externas que, de alguna u otra manera
interfieren en su dt.sv.mpcnu
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Pero la decision no es sencilla debido a esta misma diversidad de
herramientas y conocimientos que estin a su alcance, y aunque ya existe un
camino trazado como son las diversas ramas de la auditoria y la Administracion, el
director de auditoria interna debera asesorarse y evaluar la nueva filosofia y
metodologia de trabajo del departamento, siempre procurando adherirse a los
objetivos centrales de la organizacion.

A continuacion se presemtan algunos breves conceptos sobre las ramas de la
auditoria y otras disciplinas, que de alguna u otra manera cuentan con clementos
que pueden aportar al nuevo modelo de auditoria intema.

3.1 Auditoria interna tradicional.

No debemos juzgar la auditoria interna tradicional en una forma tan estricta y
sin un conocimiento de causa bien estructurado. Por una parte, debemos aceptar
que sus alcances son pobres respecto de la expectativas de la administracion
empresarial actual, sin embargo sus objetivos son bien definidos y factibles.

Para poder definir la auditoria interna podemos recurrir a la definicion que
proporciona ¢l Instituto de Auditores Intermnos de los Estados Unidos el cual la
describe como “La funcion independiente de evaluacion establecida dentro de la
organizacion para examinar v evaluar sus actividades como un servicio a la
misma organizacion”

De esta definicion vale la pena destacar los términos independiente y servicio
a la organizacion, ¢l primero es el que da credibilidad y valor a las declaraciones e
informes de auditoria, ya gque al estar establecido organizacionalmente con
actividades y autoridad propias, garantiza de alguna manera la profundidad y
adecuacion de sus trabajos de revision; y por otra parte, el servicio a la
organizaciin resume su razon de ser dentro de la empresa al aportar certidumbre a
los elementos que son base de decision para la Administracion.

Podemos lograr una mejor comprension de la tuncion de auditoria interna
reconociéndola como un control organizacional cuyo desempeiio consiste en medir
y evaluar la eticiencia de los controles. Durante el establecimiento de una empresa,
de ‘nuevos departamentos o funciones regularmente se procede a implememar
controles, los cuales son indispensables para gue las operaciones scan vigiladas, y
de esta manera, asegurar el logro de los objetivos planteados. Los estuerzos de
control se coneretan a través de la auditoria interna mediante la emision de sus
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reportes de auditoria, donde se evaliia el cumplimiento de las politicas
preestablecidas. Sin embargo, no hay que olvidar que existe una diversidad de
controles, y es aqui donde el trabajo de auditoria sirve para medir y evaluar, no
solo el actuar de las personas, sino también la eficiencia y eficacia de los controles
establecidos. De esta manera, el auditor interno debe comprender la dualidad de su
funcion; su trabajo de control y medicion del desempeiio y el de evaluacion de la
naturaleza, alcance y oportunidad de los controles.

Podemos resumir también que ¢l papel fundamental de la auditoria intema en
la organizacion consiste en actuar como una prolongacion de la direccion:

a) Controlando ¢l comportamiento global de la empresa o unidad sujeta a
revision,

b) identificando los comportamientos anomalos o precursores de problemas
potenciales,

¢) Informando sus hallazgos de forma comprensible y oportuna a la direccion
que tenga la autoridad para efectuar las acciones correctivas, y

d) Verificando prontamente la eficacia de las acciones correctivas e
informando de los resultados a la direccion.

3.2 Auditoria financiera.

Esta es tal vez la rama de la auditoria mis desarrollada, no solo por sus
dimensiones actuales, sino por el grado de avance que existe en sus métodos de
trabajo; las grandes firmas internacionales han desarrollado serios trabajos a este
respecto, y los han compartido con sus representantes en todo el mundo. Lo
anterior no ¢s ninguna garantia respecto de la calidad de sus servicios, ya que el
adoptar estos métodos requiere de protundos estudios para su mejor entendimiento
y de una importante labor de capacitacion entre su personal, por lo que sus
resultados se reflejan en el largo plazo. Algunas de estas firmas internacionales a
través de sus representantes, brindan regularmente asesoria en auditoria interna a
sus clientes compartiendo sus experiencias, métodos y conocimientos, con lo cual
se benefician mutuamente; por una parte la cmpresa al implementar métodos
modemos de control y revision, y el auditor externo al contar con un agente de
controt en la empresa durante todo el aio, gue ha sido capacitado en cierta manera
por el mismo.
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La importancia del examen realizado a lascifras de una empresa trasciende a
los accionistas, esto principalmente a causa del gran desarrollo en los instrumentos
de financiamiento y de los requerimientos legales que conllevan. Actualmente es
dificil entender un entidad de regular tamaiio que no tenga alguna relacion con
actividades bursatiles. Ademis, existen otros interesados en la confiabilidad de las
cifras financieras como es el mismo gobierno, los empleados, las camaras de
comercio ¢ industriales, instituciones crediticias, acreedores y proveedores, etc.

A consideracion del Instituto Mexicano de Contadores Piblicos (LM.C.P.) la
auditoria financiera se define como "lu expresion de una opinion profesional
independiente respecto a si los estados financieros presentan razonablemente la
Situacion financiera y los resultados de operacion de una entidad”. Esta definicion
tiene un claro enfoque de servicio externo, razon para lo que fue creada, sin
embargo destaca un objetivo primordial que es el de la verificacion de la
razonabilidad de los estados financieros, el cual corresponde plenamente a una de
las principales funciones de la auditoria interna, al brindar certeza a la
administracion sobre su principal herramienta para la toma de decisiones cotidiana.

L.a auditoria interma y la financiera no solo comparten objetivos, sino que
obviamente también actividades comunes, situacion que en muy pocas ocasiones
es aprovechada por las empresas para realizar trabajos conjuntos con los auditores
externos que logren una mayor calidad y eficiencia por parte del auditor interno y
una reduccion en la carga de trabajo de los auditores externos, con el consiguiente
abatimiento de los ¢levados honorarios de las firmas de auditoria externa.

De la auditoria financiera los aspectos que podemos considerar de mayor
aprovechamiento para la funcion de auditoria interna serian: la metodologia y el
control de calidad de los trabajos, las normas de auditoria y ¢l personal altamente
calificado que regularmente desarrollan. No es extraiio encontrar personal que
alguna vez fue auditor extemo en las filas de auditoria interna o algtin otro puesto
directivo o gerencial, ya que son gente con amplia experiencia en diferentes
negocios y con un conocimiento general de la operacion y la problemitica de la
empresa en cuestion.

La metodologia y el control de calidad en el trabajo empleados en la auditoria
externa son pricticamente aplicables por completo en la auditoria interna, ya que
incorporan conceptos desde ¢l conocimiento de cliente o drea sujeta a examen
hasta:los lineamientos y normas de reporte, que en realidad no han sido muy

desarrollados por los auditores internos. Lo mismo puede decirse de las normas de
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auditoria, ya que salvo excepciones que son analizadas en el siguiente Capitulo,
pueden aplicarse perfectamente al desempeiio del auditor interno.

3.3 Auditoria operacional,

Si quisiéramos definir la nueva tendencia de la auditoria, creo prudente
considerar como ¢je de ese cambio a la auditoria operacional. Actualmente este
tipo de trabajos se ha convertido en el centro de atencion de compaiiias en pleno
desarrollo y de los profesionales independientes en busca de nuevos horizontes que
exploten todas sus capacidades. La auditoria operacional ha roto la barrera que
existia entre la fase de control del proceso administrativo y la de prevision y
planeacion. Es un trabajo que cuestiona desde sus origenes, las razones mismas del
por qué es ¢l disciio de los procesos de operacion y propone cambios radicales en
el desempeiio de las labores normales que nunca antes habian sido cuestionadas.

Este tipo de auditoria permite al contador publico, junto con profesionales de
otras ramas, desarrollar su creatividad operativa y romper con esquemas
tradicionaies y caducos que se han respetado durante aiios, a los que cominmente
se les ha dado por llamar "vacas sagradas”.

El LM.C.P. ha manitestado su preocupacion por integrar al contador publico
en este campo de trabajo emiticndo lineamientos de auditoria operacional, en los
que contempla este tipo de auditoria como una actividad necesariamente
multidisciplinaria, donde el contador publico es el que tiene las aptitudes de
direccion y que al participar deberd mantener en el trabajo ciertos requerimientos
de calidad, es decir, una especie de normas de auditoria operacional.

Podemos entender por auditoria operacional la prdactica de un examen de
ciertos uspectos operativos, con la intencion de hacer recomendaciones para
incrementar la cficiencia operacional de la entidad sujeta a revision. Donde
podemos concluir que el objetivo de este tipo de auditoria se cumple al presentar
recomendaciones que tiendan a eficientar las transacciones de la empresa.

La auditoria operacional persigue detectar problemas y proporcionar bases
para solucionarlos, prever obsticuios a la eficiencia, presentar recomendaciones
para simplificar ¢l trabajo ¢ informar sobre obstaculos al cumplimiento de planes y
todas aquellas cuestiones relacionadas con la consecucion de la optima
productividad. Como se puede ver este tipo de auditoria tiene alcances muy altos,
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lo que reafirma la necesidad de integrar equipos multidisciplinarios y de gran
experiencia.

Por lo regular el contador publico se circunscribe en ¢l o los principales
lugares del grupo de trabajo, dando lugar a otras disciplinas en otros trabajos que
conlleva la auditoria operacional; podemos decir que el contador publico hace las
veces de médico general, diagnosticando fallas y dando entrada a la participacion
de otros especialistas (entre fos que también se puede encontrar), los que
promoverin las soluciones concretas que a su juicio scan mas apropiadas. Entre
estas participaciones podemos destacar los trabajos de reorganizacion, desarrollo
de sistemas, desarrollo logisticos, consultoria administrativa, ectc.

Entre los aportes que se pucden identificar en esta area esta el régimen
interdisciplinario que debe existir, con la debida direccion del contador pablico por
su base de conocimientos de auditoria.

Otro aspecto de gran importancia que puede tomar de la auditoria operacional
es la riqueza de sus objetivos, gue a su vez satisfacen ¢l desarrollo integral de sus
practicantes. Este enfoque operativo es determinante en la respuesta que la
auditoria interna puede aportar a la aita direccion,

3.4 Auditoria admigistrativa.

Por auditoria administrativa se entiende “la verificacion y evaluaciin de la
forma en que la administracion estd cumpliendo con los objetivos y las funciones
de planeacion, organizacion integracion y control”. Como 'se observa en la
definicion el objetivo de este examen es verificar el desempefio de la gerencm en
un determinado departamento o Iunc:on tomando como ¢je de la revision al mismo
proceso administrativo,

Durante la ejecucion de la auditoria‘se mantiene el mismo orden que en el
proceso administrativo, por lo que en las.diversas etapas deben cubrirse objetivos
minimos, que en términos generales se: detallan en el Cuadro 1.2

N
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| Propositos.
' Objctivos,
. Estrategias,
Planeacion. | Politicas,
E Programas.
Presupucstos.
! Procedimicntos.

Fucnics de recursos.
. Division del trabajo:
lntegr?c:lon y - Jerarquizacion.
Organizacion, - Departamentalizacion,

! - Descripeion de funciones.
; Coordinacion.

Auditoria
Administrativa,
Toma dc decisioncs.
Integracion.
Maotivacion,
Comunicacion.
Supervision,

i
{
i
i
i
Direccion o i
| ejecucion. !

]

t

:

© Establecimicnto de

cstandares,

Control. . Medicion,
Correccion,
Retroalimentacion.

Cuadro 1.2 Etapas y objetivos de la auditoria administrativa,

La auditoria administrativa es frecuentemente aplicada en forma conjunta con
la auditoria operacional, razoén por la cual es frecuente que se les confunda. La
auditoria administrativa verifica que las tarcas llevadas a cabo en un departamento
o drea de la empresa sigan un proceso cientitico, mientras que la operacional deja
atris fa organizacion basica de la empresa y busca un flujo natural en las
transacciones. Podemos considerar que la administrativa esta comprendida en la
operacional. El enfoque de ambas auditorias es diferente, por lo que no se pueden
esperar resultados semejantes.,



3.5 Auditoria de producto,

Una auditoria de producto es un examen detallado de algunos productos
terminados antes de su aceptacion por parte del consumidor. Durante esta
inspeccion se pueden medir atributos fisicos y verificar el cumplimiento de las
condiciones pactadas (tiempo de entrega, especificaciones en caso de ordenes de
produccion, etc.). Una auditoria de producto no examina la situacion total de una
gestion.

Pero no se debe enfocar iinicamente la auditoria de producto a los procesos de
produccidn de bienes, ya que en los servicios también puede evaluarse la calidad
presentada a consideracion de los consumidores, especialmente hoy que la decision
de un consumidor muchas veces se reduce a las ventajas en servicio.

Este tipo de auditoria puede ser realizada por un técnico bien preparado, ya
que los requisitos son relativamente claros y estindar. Podemos concluir diciendo
que los auditores de producto son normalmente técnicos de control de calidad
(C.C).

3.6 Semejanzas entre cllas.

A pesar de las diferencias de las ramas de la auditoria anteriormente
analizadas podemos encontrar rasgos comunes como son:

a) Que se ejecutan sobre una parte seleccionada o muestra. No se auditan
todas las transacciones financicras, todas las entradas o salidas de un proceso,
todos los anticulos o servicios prestados, etc. La auditoria en general selecciona una
parte del universo disponible para su examen y luego saca algunas conclusiones
sobre la totalidad (proyeccion).

b) Todas las auditorias exigen alguna clase de requisito, especificacion u otros
criterios de medida (evaluacion).

¢) Necesitan algunas normas de comportamiento que rijan el actuar del
personal de auditoria.
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d) Todos los tipos de auditoria son ejecutados por personas distintas de las
que realizan la actividad sujeta a examen, lo que proporciona al trabajo un caracter
independiente y, por lo tanto, credibilidad ante el usuario del informe de auditoria.

Es indiscutible que las ramas de la auditoria tienen una estrecha relacion,
sobre todo en sus métodos de trabajo, por lo que para el diseiio de una renovada
funcion de auditoria intema, deberan tomarse en consideracion las principales
directrices de los diterentes tipos de auditoria.

3.7 Otras fuentes de la auditoria interna.

Pero ya que las expectativas de la alta direccion sobre fa auditoria intema son
amplias, también se hace necesario el buscar nuevas contribuciones de algunas
otras ramas del conocimiento, principalmente de las ciencias sociales y de algunas
disciplinas técnicas. En ¢l Cuadro 1.3 se esquematizan algunas de las ramas del
conocimiento que pueden realizar una aportacion real a la auditoria intema.

Contabilidad
" Finanzas : ¢ = | Disciplinas
o . Técnicas  J
Administracioni - ¢ ;
( o '
Estadistica }-- - e e
RN i Auditoria R
( Ingenieria 3 __J . Intema_ ¢ . Derecho )
- Industrial - e T
ST ' ==
i Informitica - -4 : -4 Economia }
- ' : I
| Logistica Ciencias | < - Psicologia |
L ‘ : gia |
' Sociales : R
1 .' Sociologia J

Cuadro 1.3 Otras fucntes de conocimicnto de ta funcion de auditoria interna,
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Resulta imposible determinar una a una cuales pueden ser sus aportaciones a
la auditoria interma, por lo que a continuacién se exponen las que pueden
considerarse principales y determinantes para el logro de los objetivos expuestos,

Todas las ramas que aportan conocimientos a la auditoria interna
regularmente sufren una evolucion constante, sin embargo algunas se destacan por
sus revolucionarios cambios o nuevas aportaciones, aqui podemos destacar
principalmente la Informitica y la Administracion.

La informitica ha sido durante las ditimas dos décadas el mayor ejemplo de la
revolucion tecnologica que estamos viviendo y se ha convertido para muchas
empresas  (especialimente  las  de  servicios) en mds que una herramienta
indispensable. Los escuelas y universidades han incorporado en practicamente
todos sus planes de estudios materias relacionadas con el conocimiento en
computacion. Esto reconoce la necesidad de incorporar en todo departamento de
auditoria interna al menos un especialista en sistemas, que debera contar con la
capacidad de entablar una comunicacion clara y atil con el resto de los integrantes
del departamento. El incorporar a un ingeniero en sistemas no es s6lo una
necesidad que auxilia en la adaptacion del nuevo enfoque de auditoria, sino una
manera de hacer mis eficiente el cumplimiento de las responsabilidades de
revision que deben lienarse,

Otra situacion en la que el desarroilo de sistemas involucra a la funcion de
auditoria interna, es.en su papel de usuario, ya que ne solo puede contemplarse la
posibilidad de evaluar un®sistemd. sino también de sacar ventaja de éste para el
desarrollo de {as: pruebas de auditoria, logrando ahorros significativos en tiempo y
mejoras en:la: calidad:del trabajo, lo que permite aumentar la cobertura sobre la
empresa con-la misma cantidad de recursos. De esta manera durante la seleccion de
un-mievo suau.ma de computo, auditoria interna debe participar como usuario del
sxslcma y como su waluador de eficienciii'y control.

Por otra pam, la admunsh.xcnon también es una disciplina constantemente
innovadora::No (hhcnl obsuvm la_gran cantidad de publicaciones que presentan
nuevos . cnloquus para ¢l-mejo apnovcchmmuno dt. Ius recursos. Es convunuue

|'lb .xphcacmm.a <|u(, St
conveniente casarse: cm

‘i
.llgun eiitogic. .ldmlmslrauvo. ni por olm p.mc. muntar
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constantes cambios de estrategia ya que estos Gltimos representan imponantes
aplicaciones de recursos y sobretodo una imagen de falta de definicion frente a la
organizacion, lo que puede conducir mas que a fa transmision de la productividad y
la calidad, a un desconcierto y una falta de credibilidad por parte de los empleados
a la empresa.

Como ejemplo de las teorias administrativas recientes tenemos entre las mas
recientes a la reingenieria de procesos en los negocios (B.P.R.), esta tendencia
busca reinventar los procesos normales de una empresa, es decir el abandonar
completamente los procedimientos existentes y disefiar un nuevo proceso o flujo,
lo que nomalmente conlleva la incorporacion de avances tecnologicos
significativos. Para la consecucion de la reingenieria es necesaria la participacion
de personal interno experimentado, ya que solo ellos conocen el negocio, y por otra
parte de consultores externos y personal intermo innovador, ya que estos son los
unicos capaces de identificar y expiotar la capacidad potencial de cambio del
negocio.

El objetivo principal del B.P.R. es "identificar v fortalecer los procesos
necesdarios para asegurar ventajas competitivas y el éxito en el mercado”. Este
objetivo es muy acorde al que persigue la auditoria operativa por lo que sus
métodos de trabajo son muy parecidos.

Otra teoria administrativa que involucra a la auditoria intema es la
implantacion de calidad total o mejora continua, cuyo propésito principal es el
incrementar la productividad a base de pequeiias innovaciones en toda la
organizacion. A diferencia del B.P.R. en el que se desechan los procesos y recursos
existentes para dar paso a una nueva forma de trabajo, la calidad total parte de los
mismos recursos obteniendo mejores resultados.

Ambas teorias comparten el objetivo de incrementar la productividad, pero
sus alcances son muy diterentes ya que ¢l B.P.R. representa una fuerte inversion de
recursos cuyos resultados se obtienen en el largo plazo pero con una mejoria
significativa, mientras que la calidad total obtiene resultados en mediano o corto
plazo con mejoras de menor magnitud. El primero es un reestructuracion
organizacional y de procesos mientras el segundo la implantacion de una filosotia
productiva. Algunos especialistas afirman que ambas teoria pueden combinarse en
periodos largos de tiempo.

El departamento de auditoria interna puede panticipar en forma activa en el
proceso de calidad total durante sus trabajo nomnales de revision, aportando
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modificaciones a los procesos existentes a través de sus informes de auditoria; y
por otra parte puede participar cn reestructuraciones como son la realizacion de
B.P.R. o auditorias operativas, lo anterior a través de la ejecucion de trabajos
dirigidos por los consultores extemos, con lo que se logra un importante ahorro en
honorarios de consultoria, ademis del conocimicento de los objetivos  de
reestructuracion. También auditoria interna puede resultar un excelente enlace
entre los trabajos de consultoria y la empresa.

L.a experiencia adquirida en estos trabajos puede servir como base para
reestructuractones futuras, los que son dirigidos por su propia cuenta y se llevan a
cabo en dreas identificadas de la empresa a solicitud de la alta direccion.

4. Conclusion.

Después del andlisis y sintesis de las teorias expuestas y de los resultados y
experiencias pasadas, se puede afirmar de la necesidad de replantear o reestructurar
los objetivos y metas de la funcion de auditoria interna en la empresa, por las
necesidades que plantean éstas y por el alto nivel de desempeiio que exige la alta
direccion en la actualidad. Con esta renovada mision, es necesario aglutinar las
virtudes y ventajas de las diferentes ramas de la auditoria que se han expuesto y las
aplicaciones técnicas que ofrecen otros ambitos del conocimiento, de manera
especial en lo que se refiere a la administracion ¢ informatica; llevando a cabo este
cambio siempre sobre una base cientifica y alto nivel de calidad profesional como
corresponde a los compromisos y objetivos adquiridos.

Dos ¢jes importantes de este cambio se refieren al enfoque de prevencion que
debe asumir, siempre analizando ¢l pasado, para ¢l logro del mejor entendimiento
del presente el cual fije las bases para el diseiio del futuro. El otro se centra en la
caracteristica de plurifuncionalidad que debe existir en sus objetivos, métodos y
organizacion, ya que en ninguna otra forma se puede asegurar la cobertura de todos
los ambitos de examen propuestos.

En téminos generales se puede concluir que la nueva funcion de auditoria
interna deberi llenar o cumplir las siguientes cuatro objetivos generales:

a) El analisis-y evaluacion de las estructuras de control interno existente ¢n la
organizacion, asi como el involucramiento en la autorizacion y emision de nuevos
lineamientos normativos en la empresa.



b) El analisis y evaluacion de la razonabilidad de informacion financiera y no
financiera, observando sus bases de elaboracion y la consistencia en sus procesos.

¢) El conocimiento y observacion del adecuado cumplimiento de planes,
programas y presupuestos dictados por la administracion, vigilando la
razonabilidad de sus bases de elaboracion y resultados.

d) La evaluacion en las diferentes dreas de la empresa de los niveles de
eficiencia mediante ¢l diseio de parametros definidos y razonables, promoviendo
cuando sea necesario iniciativas para la elevacion de la productividad.



II. Organizacion y Perfil.

En un sentido amplio, una organizacion esta encaminada a la coordinacion de
actividades realizadas por los individuos que forman parte de un organismo
determinado. La organizacion busca la consecucion del mejor aprovechamiento de
los clementos materiales. econdmicos y humanos, para la realizacion de los fines
que 1a propia organizacion persigue.

L.a organizacion debe tener la capacidad de suministrar métodos y relaciones
que tengan una posibilidad real de ayudar al desempeiio de las actividades en una
torma eficiente, es decir de la mejor manera con un minimo de esfuerzos.

Dentro de la empresa la auditoria interna debe ser capaz de integrarse a la
organizacion de su compaiiia y crear o reestructurar su propia organizacion para la
consecucion de sus objetivos, es decir, debera situarse en un contexto de empresa y
después crear las condiciones y lineamientos de trabajo necesarios para su propio
desarrollo. Estas condiciones y lineamientos siempre deberan subordinarse a los
principios y politicas generales de la misma empresa, salvo cuando se ponga en
peligro 1a integridad de la funcion del departamento ante los terceros a los que
sirve.
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1. Auditoria interna dentro de la empresa.

En mucha ocasiones las criticas se centran en la dependencia salarial que
existe entre la empresa y el drea de auditoria interna, algunas otras en la relacion e
ingerencia organizacional del departamento con muchas direcciones de alto nivel.
Es verdad que resulta dificil comprender en primera instancia, como se puede
mantener la distancia adecuada con el resto de la empresa cuando ésta paga y
decide los niveles de sueldos, sin embargo a pesar de no estar totalmente en sus
manos, el director de auditoria interna puede mantener cierta distancia y la
independencia mental necesaria con respecto al resto de la organizacion. Para
lograrlo debe plantear objetivos y metas en forma anticipada para su departamento
y comprometerse plenamente con su cumplimiento, ya que de no ser asi corre el
riesgo de distraer el desempeiio de su personal a la atencion de los requerimientos
o prioridades de la administracion, que no siempre seran los mismos que los de
auditoria intema; ademads de existir el peligro de pérdida de autonomia. La
respuesta ideal ante este problema resulta, en un justo medio, en el que mantenga
la ventaja de estar dentro de la organizacion, sin perder esa capacidad de decision y
accion.

Otras de las formas que ayudan a mantener la independencia es la
determinacion de una autoridad dnica (o al menos principal), a la que debera rendir
cuentas de su trabajo y resultados. Esta autoridad debera tener el derecho de
conocer, participar y autorizar la determinacion de los niveles de riesgo de las dareas
o procesos, asi como del alcance y oportunidad de las revisiones de auditoria, es
decir de sus planes en el corto y fargo plazo. Si no fuese asi, el director de auditoria
veria comprometidas sus actividades de todo el aio con la satisfaccion de
necesidades de diversas autoridades intermedias, con lo que dificilmente cumpliria
con su programa de actividades.

Resulta  paraddjico que la condicion mds criticable en cuanto a la
independencia de la tuncion de auditoria, sea a su vez una ventaja en sus
condiciones de trabajo. Este es el caso de la relacion cotidiana de auditoria interna
con ¢l resto de la organizacion. Esto se explica en el sentido de participar en forma
directa con la exposicion de problemas y criterios de solucion de las diferentes
ircas operativas de la empresa. El conocimiento del actuar de la organizacion
permite evaluar la capacidad de los ejecutivos, sus actitudes ante la problematica y
la profundidad y objetividad de sus acciones correctivas. Esto es una de las
principales bases para la determinacion de los riesgos de auditoria y de las
decisiones sobre el alcance y oportunidad de los examenes a practicar.
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El valor de esta relacion con la organizacion se puede destacar al enfrentar
esta oportunidad de conocimiento de la organizacion, con las posibilidades de un
auditor externo, el cual dificilmente puede adentrarse con tal facilidad a la
problematica diaria de la empresa, teniendo que recurrir a medios alternativos que
regularmente e ocupan mayor tiempo y que muchas veces hacen dudar si en
realidad el auditor externo conoce o suficiente de los problemas que le atectan en
su enfoque de auditoria. Este comentario es de gran relevancia para la relacion que
debe existir entre la auditoria interna y externa, 1a que de ninguna manera debe
limitarse a la época de ejecucion de la auditoria externa, ya que los sucesos
relevantes que afectan en ¢l enfoque de auditoria externa se suceden durante el
transcusso del ano. De hecho, por esto mismo, uno de los principales usuarios de
los reportes de auditoria interna debe de ser el auditor independiente, ya que
representa su mejor oportunidad de estar en contacto con el desempeiio y la
problematica de la empresa desde un punto de vista similar o cuando menos atin en
cuanto a objetivos se refiere.

1.1 Autoridad.

Como cualquier otro departamento de la empresa, existe una obligacion de
reportar los trabajos y tareas realizadas en torma cotidiana, sin embargo en el caso
de auditoria interna, los reportes que emite tienen un alcance y objeto diferente.
Esto es facil de observar en la distribucion de informes de auditoria, ya que se
pueden dirigir cualquier nimero de estos y a cualquier drea o funcionario de la
empresa.

Los reportes de auditoria de ninguna forma significan una relacion de
autoridad con las areas a quien se dirigen, sino solamente cumpien con una norma
y objetivo de informacion a los auditados y a las dreas relacionadas con los
trabajos de auditoria.

Para la realizacion de esto, es indudable la autoridad y autodeterminacion que
debe tener e departamento en si mismo, ya que tiene la facultad y responsabilidad
de evaluar ol desempeio y forma de trabajo de cualquier area o bien dirigirse a
quien sea mediante un informe de auditoria. La decision de dirigir los informes a
las dreas afectadas de minguna forma debe ser influida por ningan organismo de la
administracion, sino determinarse de acuerdo con la incumbencia de las areas o
departamentos que incurren en errores, irregularidades o ineficiencias, o bien
aquellos atectados por estos motivos.



Existen algunos factores que coadyuvan a determinar el grado de autoridad
del departamento de auditoria intema, como son la actitud de la alta direccion en
apoyo a sus reportes, los resultados de sus trabajos y el nivel de respuesta ante
ellos y el nivel jerdrquico de la autoridad de quien depende.

La alta direccion transmite a la organizacion el nivel de autoridad funcional
que otorga a auditoria interma a través de la relevancia de los aspectos tratados y de
su respuesta ante los problemas expuestos en los reportes de auditoria. La
organizacion tiene la capacidad de percibir esto a través de los comentarios y las
acciones correctivas dictadas por la administracion. Es por eso que e¢n la
determinacion de estas, 1a empresa capta el desempefio de auditoria intema y la
trascendencia de sus resultados.

Para ejemplificarlo podemos pensar que ante la emision de un informe en el
que se presentan importantes irregularidades, incluso seiialando el personal o drea
responsable de éstas, la direccion de la empresa no manifieste en forma importante
su descontento o bien no emita Ordenes en el sentido de que se corrijan dichas
irregularidades. Ante esta postura, ¢l auditado y todo aquel que conozca del caso
percibira la falta de interés por parte de la direccion, repercutiendo en forma directa
en las revisiones subsecuentes en forma de desinterés, dificultando el desarrollo de
los trabajo de revision y haciendo caso omiso de las medidas correctivas expuestas,

Lo anterior, en ninguna forma puede considerarse una justificacion ante el
fracaso de las revisiones subsecuentes o el incumplimiento de los planes a corto y
largo plazo del departamento, ya que en la personalidad del director de auditoria
interna debe existir ¢l suficiente carisma y cardcter para sobreponerse a estas
contrariedades y a los auditados, asi como para motivar lo necesario a su personal
para el logro de los planes.

Cabe recalcar que cuando se presentan situaciones como la anterior en
repetidas ocasiones, pueden resultar alarmantes llamadas de atencidn para el
departamento en cuanto al cumplimiento de los objetivos planteados, ya que su
principal cliente presenta una actitud indiferente ante su existencia, funcionamiento
y resultados.

El otro aspecto que puede promover su autoridad es el nivel jerarquico de
quien depende y su posicion funcionalmente hablando, lo que en ciena manera
pucde afectar el ambito de sus actividades y su imagen frente a la organizacion.
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A este respecto se pueden presentar dos situaciones. La primera se refiere al
nivel jerirquico del jefe inmediato, en especial cuando este no es lo
suficientemente alto. En estos casos suele suceder que durante el desarrollo de las
auditorias, el auditor se enfrente a una problematica de obtencion de informacion,
es decir, a que esta no sca la requerida, a un importante atraso en su entrega o
incluso que esta no sea provista.

La otra situacion se referiria a la dependencia de un drea operativa especifica
(por ejemplo al area de finanzas o de operaciones) donde se podria tener un efecto
similar al anterior ¢n la falta de atencion de otras dreas, y por otra pare, serias
dificultades en la emision de sus reportes en los casos en que estos se refirieran a ¢l
area a la que pertencce, ya que reportaria a su propio jefe sus propias deficiencias o
irregularidades, corriéndose el riesgo de limitar las observaciones y perder su
independencia mental por presion jerirquica o de organigrama.

Ante lo expuesto se observa un panorama dificil mas no imposible de superar,
ya que de antemano existe un compromiso profesional de trabajo y objetivos, que
s6lo en caso extremos justificarian su no obtencion. Sin embargo debe de existir
entre las habilidades del director de auditoria interna, ciertas caracteristicas o
ventajas personales que le ayuden a solventar este tipo de situaciones.

En principio debe buscar por diversos medios redefinir o replantear su
posicion en la organizacion de la empresa, ya que como lo hemos observado,
resulta primordial para la mejor obtencion de los resultados y el 6ptimo
aprovechamiento de os recursos a su cargo.

Otra alternativa que resulta clave para el reposicionamiento de auditoria
interna ¢s la calidad y la consistencia. En la medida que sus informes destaquen
deficiencias de importancia para la administracion, adecuadamente soportadas con
evidencias y conclusiones, resultara dificil para la direccion hacer caso omiso de
los informes de auditoria y de las medidas correctivas que propone. Un aspecto que
resalta en gran manera la calidad del trabajo de auditoria son las sugerencias
derivadas de los mismo trabajos de revision, las cuales evidentemente logran captar
la atencion de la direccion, por representar en diversas formas, procedimientos o
técnicas que previenen errores o irregularidades o bien originan ahorros o
promocion de ceficiencia en la empresa.
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El cambio ante la alta direccion puede resultar un proceso largo y dificil, es
por eso que aunado a la calidad del trabajo, el ser consistente en la emision de
reportes de calidad, asi como e¢n algunas observaciones y sugerencias de
meon_a'ncia sin duda puede lograr captar la atencion y confianza de la alta

ireccion,

Otra manera de lograr una mayor presencia en la empresa es a través de una
adecuada y algunas veces tendenciosa distribucion de informes, ya que se obtiene
involucrar en una problematica tanto a los causantes como a los afectados por el
problema, con lo que se promueve la controversia que, en términos generales,
ocasiona progreso o evolucion,

Una importante y necesaria alternativa resultan las comunicaciones con la
auditoria externa, la cual con el interés de conocimiento y entendimiento de la
problematica del negocio, lega a ejercer cierta presion en la direccion y en los
niveles de mando intennedios, para la oportuna correccion de irregularidades o
incficiencias de importancia.

1.2 Jerarquia.

Como en cualquier drea o departamento, siempre existe un alto interés en
ocupar una posicion jerarquica con el nivel mis alto posible, lo cual normalmente
se relaciona con fa necesidad de status de cualquier ejecutivo. En ¢l caso de
auditoria interna pudiera resultar lo mismo, sin embargo en el fondo el verdadero
valor o jerarquia esta otorgado por su funcién misma. Con esto no se quiere decir
que la auditoria interna resulta una excepcion a las teoria de la administracion de la
organizacion. sino que ya existe una definicion de la jerarquia por funcionalidad,
donde mds que existir una linea de mando que la defina, hay una relacion de
trabajo y un encuentro de intereses con la alta direccion. En el caso de auditoria
interna y la alta direccion ese encuentro de intereses se centra en:

a) El andlisis y evaluacion de la estructura de control intermo existente,

b) El andlisis y evaluacion de la calidad de la informacion financiera y no
financiera,

c) La evaluacion de la productividad y acciones tendientes a su elevacion,
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d) El diseio y aplicacion de medidas tendientes a la prevision de riesgos, y

¢) La evaluacion de la organizacion en general, incluyendo ¢l mejoramiento de
planes, politicas, procedimientos, programas y presupuestos, asi como la
promocion de oportunidades de negocio.

Sin embargo hasta ¢l momento no ha sido expuesta una solucion definitiva o
al menos ventajosa en relacion con la organizacion jerarquica y el nivel de
autoridad del departamento auditoria interna. En el punto 1.4 del presente Capitulo
se muestra la altemativa del comité de auditoria interna, la cual puede resultar
sumamente balanceada y responder en mayor parte a los requerimientos de la
funcion de'auditoria interna para su optimo desarrollo y relacion con el resto de la
organizacion.

1.3 Comunicacion.

L.a comunicacion es uno de los aspectos primordiales para el sano desarrollo
de cualquier organizacion, prueba de ello es el importante avance en favor de los
medios de comunicacion y la creciente exposicion y aplicacion de teorias para la
fluidez necesaria de estd.

En el departamento de auditoria interna la comunicacion juega un papel clave,
siendo un elemento indispensable para el desarrollo de cualquicera de sus proyectos,
presentando la caracteristica de fluir en cualquier sentido, bien sea en forma -
vertical u horizontal y en teoria sin ninguna barrera.

1.3.1 Comunicaciones con fa alta direccion,

Estas resultan determinantes en el enfoque de las tareas de revision, ya que
muchos de los requerimientos de la aita direccion deben ser incomorados o
adaptados ¢n los programas de revision de auditoria, adhiriéndose de esta forma a
los objetivos y programas penerales de la empresa. A su vez los hallazgos
relacionados con estos requerimientos de revision deben de ser presentados en los
reportes de auditoria, evaluando los acontecimientos con independencia y en
referencia a pardmetros atiles a los ojos de la alta direccion.
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Dos caracteristicas fundamentales de la informacion de calidad son la claridad
y concrecion, que en ¢l caso de la alta direccion acentdan su relevancia, ya que el
valor del tiempo de los directivos ¢s extremadamente alto por lo que solo atienden
aspectos de mayor relevancia y significacion a nivel empresa.

Para lo anterior es muy importante procurar gran significacion en el contenido
que se transmite en los reportes de auditoria, es decir, no solo mostrar en forma
breve los hechos encontrados, sino desarrollar andlisis, pardmetros y evaluaciones
que logren un mayor entendimiento y alcance y, por lo tanto, faciliten 1a toma de
decisiones para alta direccion.

1.3.2 Comunicaciones con mandos intermedios y auditados.

Esta comunicacion se emite por dos motivos principales, el primero es
mantener informadas a las diterentes dreas sobre ¢l desarrollo de los trabajos de
auditoria, como pueden ser memorindums de inicio de actividades, solicitudes de
informacion o intormes del grado de avance de auditoria y observaciones o
hatlazgos preliminares. El segundo motivo se referiria a los informes definitivos de
auditoria, los cuales a diferencia de los anteriores tienen un caracter mas formal,
cumpliendo principalmente con los propositos de informar a la unidad sujeta a
examen de las ineticiencias y hallazgos encontrados y por otra parte de dar a
conocer a otras areas relacionadas de la existencia de estos hechos, en forma
conjunta con los posibles efectos que éstas pueden tener sobre sus actividades.

Para los mandos intermedios y los auditados también resulta de gran
importancia que los informes de auditoria cumplan con la caracteristica de
significacion, ya que los concientiza de la gravedad de los efectos, pero a su vez,
otro de los contemdos de importancia para ellos son las observaciones sobre
politicas y procedimientos de operacion y en general sobre la estructura de control
intermo que existe, ya que a diterencia de la alta direccion cuya atencion se centra
en conocer de problemas refevantes y sus magnitudes, los mandos intermedios
tienen un responsatlidad especifica de atenderlos desde sus origenes, es por esto
que ellos estan mis mvolucrados en el disefio y evaluacion de los procedimientos y
procesos que atectan a sus arcas de responsabilidad.
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1.3.3 Comunicaciones con el exterior.

La principal y mas continuada relacion del auditor intemo con el exterior de la
empresa debe ser siempre con el auditor externo, esto principalmente a causa de la
comunion de métodos, objetivos y responsabilidades que ambos comparten. El
contacto, por medio de juntas y escritos debe de ser lo suficientemente continuo
que permita mantener al auditor externo informado de los diferentes sucesos que
acontecen ¢n la empresa durante todo el afio y que sin duda afectan su enfoque y
planeacion de auditoria, ya que de acuerdo con esto y con los resultados de
auditoria interna durante el afio, se veran modificados la naturaleza y el alcance de
sus procedimientos en la ejecucion de su auditoria.

Para lo anterior ¢s necesario que el auditor externo realice una evaluacion de
los planes, organizacion, personal y resultados de auditoria interna, lo que debera
aportarle la informacion suficiente para formarse un juicio sobre si el departamento
esta cumpliendo los objetivos plameados. Con lo anterior la empresa se¢ beneficia
en dos formas, primero al lograr un mayor grado de confianza por parte del auditor
externo y segundo (consecuencia del anterior) la simplificacion del proceso de
auditoria externa, lo que la hard mas agil y abatira sus respectivos honorarios. Esta
evaluacion resulta un excelente y muy completo pardmetro para que el director de
auditoria interna y fa alta direccion evalten el desempeiio anual del departamento.

Este planteamiento puede resultar muy atractivo, al obtener a partir de un
satisfactorio trabajo de auditoria interna una menor distraccion del personal
administrativo (especialmente contable), con ¢l consecuente ahorro de tiempo de
empleados y sueldos que esto implica.

Para realizar la evaluacion de la funcion de auditoria interna desde el punto de
vista del auditor externo, se deben contemplar los siguientes 4 puntos:

a) Conocimiento de la funcion de auditoria intemma, donde debera allegarse de
informacion referente a la organizacion interna y su relacion con el exterior, de
politicas de contratacidn, entrenamiiento, asignacion, supervision y evaluacion del
personal. de las bases para la determinacion de la naturaleza, alcance y oportunidad
de sus procedimientos, y de los métodos y téenicas para aplicar estos, asi como los
resultados obtenidos en {os exdamenes practicados por el departamento y las
respuestas de ta administracion a sus hallazgos y observaciones.
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b) Evaluacion de la competencia profesional del personal de auditoria interna,
investigando y documentando sus niveles de estudios y experiencia practica (en
contabilidad, auditoria, informitica, impuestos, etc.), de las fuentes de
reclutamiento, programas de capacitacion y actualizacion en los acontecimientos
recientes del ramo ccondmico al que pertenccen, asi como en contabilidad,
auditoria, informatica y cualquier otra especialidad que le afecte,

¢) Evaluacion de la objetividad de la funcion de auditoria interna,
considerando su independencia y autoridad para examinar e informar sobre
cualquier aspecto, la oportunidad de sus informes, la existencia de planes de
auditoria a corto y largo plazo que estén aprobados, la calidad y contenido de sus
informes, su independencia de las actividades de operacion y ¢l apoyo directivo en
acciones correctivas.

d) Evaluacion de la ejecucion de las actividades de auditoria interna mediante
revisiones de sus papeles de trabajo y la validacion de sus procedimientos
mediante pruebas selectivas.

Como se puede observar la evaluacion elaborada por el auditor externo debe
ser muy completa, involucrandose desde aspectos administrativos hasta los de
caracter técnico. P’ara una mejor entendimiento del enfoque de esta evaluacion y
sus resultados se preparo el Cuadro 2.1 donde en una forma grafica se puede lograr
una mejor comprension del trabajo de evaluacion del auditor externo.

También resulta muy importante el mantener una comunicacién regular con
organizaciones que de alguna forma normen el actuar de la empresa en diferentes
ambitos. Tal s ¢f caso de autoridades gubernamentales como son la Secretaria de
Hacienda y Crédito Piblico, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, la
Sccretaria de Salud, la Secretaria de Gobernacion, etc., asi como algunas
comisiones como pudiera ser la Comision Nacional de Valores en el caso de
aquellas empresas que cotizan entre el gran piblico inversionista. E1 objeto de esto
es conocer los lincamientos y criterios de estos organismos, los cuales de alguna
forma imponen restricciones o regulaciones al desempeiio de la empresa y que sin
duda es responsabihidad de auditoria interna verificar el adecuado cumplimiento de
estas obligaciones o condiciones impuestas o acordadas.
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Cuadro 2.1 Enfoque de cvaluacion de la funcion de auditoria intcrna,

Otra comunicacion con el exterior importante que debe mantener el
departamento  de auditoria interma es con universidades y asociaciones
profesionales, las cuales le pueden auxiliar de manera importante en el
reclutamiento y seleccion de personal profesional. A su vez, el mantener esta
comunicacion constante, le permite tener acceso a cursos y seminarios que le
pueden apoyar en sus labores de capacitacion y actualizacion que su personal
requiere regularmente, manteniendo asi contacto con cambios econdmicos, de
mercado, juridicos. tecnologicos, etc.,, ademds de conocer nuevas tendencias
administrativas y de informatica que pueden resultar de gran valor para su
desarrollo y en general para la empresa.

1.4 El comité de auditoria.

Hasta el momento se han planteado diversas dificultades a las que el director
de auditoria debe enfrentarse en el desarrollo de sus funciones; sin embargo, no se
ha hablado de una solucion integral y viable para solucionar los problemas de
autoridad, integracion y comunicacion dentro de su organizacion,
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El comité de auditoria representa una opcion que realizada en forma seria e
integra puede llegar a resolver un parte impontante de los conflictos y barreras que
normalmente enfrenta la direccion de auditoria interna. En los Estados Unidos los
comités de auditoria han adquirido gran relevancia gracias a que algunas bolsas de
valores los han establecido como obligatorios para todas aquellas empresas que les
reporten intormacion financiera.

En México no es muy frecuente encontrar comités de auditoria y en los casos
que se presentan estos. no se encuentran integrados de la mejor manera, por lo que
generalmente no cumplen plenamente con sus funciones y responsabilidades,
convirtiéndose en un gasto poco Gtil para la compaiiia,

El comit¢ de auditoria debe estar encargado de auxiliar al consejo de
administracion en sus responsabilidades de vigilancia sobre la empresa. Puede
pensarse si se reticre a la legislacion mercantil mexicana que hace las veces de
comisario o consejo de vigilancia, ya que se responsabiliza de la integridad y
razonabilidad de las cifras presentadas al consejo de administracion para su
aprobacion. El comité de auditoria es responsable a su vez de revisar, modificar y
autorizar los planes de auditoria interna a corto y largo plazo, y ¢l plan anual de
auditoria externa, asi como coordinar ¢l trabajo de ambos para el logro de la mejor
cobertura de la empresa y ¢l mayor aprovechamiento de los recursos dirigidos a
auditoria, ya que el comité debe contar con la tacultad de ampliar los ambitos de
revision y mantener o remover tanto al auditor extermo, como al director de
auditoria.

Para lograr esto, ei comité de auditoria prepara en torma anual un programa
de sesiones y una agenda donde se relacionan la totalidad de-actividades que se
deben levar a cabo. En estas sesiones se¢ deben incluir juntas privadas con el
auditor externo y el director de auditoria interna a fin de conocer de problemas, que
de otra forma diticilmente serian comunicados por la administracion.

Los tres principales aspectos que puian al comité de auditoria para el
cumplimiento de sus funciones son:

a) El estudio y evaluacion de control interno,
b) La evaluacion de la razonabilidad de la informacion financiera, y

c) El establecimiento y cumplimiento de normas generales de ética entre el
personal ¢jecutivo.
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El comité de auditoria debera estar integrado por miembros que no mantengan
ninguna relacion de negocios o trabajo con la empresa, con altos ejecutivos de
amplia experiencia, preferentemente en el ramo de la compaiiia. Por oftra parte, es
necesario que algunos de los miembros tengan solidos conocimientos sobre andlisis
financiero, que permita al comité evaluar en forma suficiente la situacion financiera
de la compaiiia. Regularmente, los comités de auditoria son integrados entre 3 y 5
miembros, ya que se consideran las cantidades optimas para el mejor desarrollo de
las juntas y la cobertura de sus actividades.

Par presentar una idea mas clara de la totalidad de actividades a desarrollar,
en el Anexo 1. se presenta una agenda anual propuesta para un comité de auditoria.
Es importante recalcar que el disefio de esta agenda debera ser adecuado al giro y
necesidades especificas de la empresa en cuestion, por lo que en su version
definitiva debera ser mis especifica, con lo que se asegura de alguna manera el
adecuado cumplimiento de todos y cada uno de los compromisos adquiridos por el
comité de auditoria.

2. Organizacion interna.

Para el logro de sus objetivos, el departamento de auditoria interna requiere
del establecimiento de una organizacion dirigida, que cuente con planes y metas en
el corto y largo plazo. con una estructura organizacional y parametros de
evaluacion predetinidos que faciliten a la alta direccion conocer cual es la cantidad
de recursos invertidos en el departamento, para en ¢l futuro contemplarlos contra
los resultados obtenidos, es decir un andlisis de costo-beneficio departamental.

Esta mision de estructurar al departamento con el objeto de cubrir estas
expectativas, corresponde al director de auditoria interna, el cual debera desarrollar
su propia concepeion, ya que a pesar de que existen algunos lineamientos
administrativos 'y una imporante cantidad de ejemplos a considerar en otras
empresas. de ninguna forma son completamente aplicables a la realidad de su
compaiiia y a fos planes fijados por la alta direccion.



2.1 Planeacion anual.

La fijacion de metas y objetivos ¢s una tarea a la que normalmente no se le
otorga la importancia debida, no es dificil entrevistar al responsable de un
departamento y encontrar que desconoce las metas y objetivos de su unidad. Pero
para la determinacion de las metas y objetivos ¢n el departamento de auditoria
interna, ¢s necesario contemplar dos aspectos principales:

a) La mision que debe cumplir ¢l departamento en atencion a sus funciones
propias, es decir, para lo que fue creado, y

b) Cual pucde ser su aportacion a los objetivos generales de la empresa.

La expresion de estos planes puede ser de muy diversas formas, pero en la
mayoria de los casos en un departamento de auditoria interna, esto se representa de
dos maneras principales: ¢n la planeacion de los proyectos de auditoria a corto y
largo plazo y en su presupuesto de pastos, es decir los trabajos a realizar y los
costos respectivos.

En el caso de la plancacion de proyectos de auditoria, el objetivo es
determinar las unidades y tipos de revision que se realizardn, asociados con los
tiempos que se espera requeriran.  El primer paso se refiere a la determinacion del
universo a auditar, en el que deberan de incluirse todas y cada una de las unidades
dentro de la empresa, ya que todas representan una asignacion de recursos con un
fin especifico que de alguna u otra manera son dirigidas, controladas y susceptibles
de mejora. Los criterios utilizados para la determinacion de la unidades o
transacciones a revisar atienden a los aspectos de riesgn, cobertura adecuada en el
tiempo y cambiox en la estructura u operacion.

Respecto a las asignaciones de riesgo a las unidades, podemos decir que estas
se puian principalmente por dos directrices que son el riesgo inherente y el riesgo
de control de operaciones. E} primero se refiere a la naturaleza de la transaccion
misma, es decir, que por ¢l simple involucramiento de recursos y las caracteristicas
de cstos, podemos considerar a una transaccion o drca de la empresa como
riesposa. Resulta imposible listar un conjunto de transacciones o unidades
riesposas, ya que no existe o se puede tijar una regla general al respecto, dado que
todos las empresas cuentan con diferentes tipos de negocio desarrollados de
maneras diferentes, por lo que es necesario que a partir de ese conocimiento del
negocio, ¢l director de auditoria interna y sus mas experimentados elementos



Crganizacion v el X .

(refiriéndose al conocimiento del negocio, auditoria o alguna otra especializacion),
en forma conjunta con el analisis de la informacion financiera y estadistica (como
volumenes de transacciones, indicadores de productividad, rotacion de personal,
etc.), determinen las unidades sujetas a examen y la oportunidad con que esto se
debera hacer.

La responsabilidad de auditoria intema es respecto de la totalidad de la
empresa, razon por la que ninguna aplicacion puede pasar desapercibida o
considerarse sin importancia. Es por esto que debe de existir un criterio por el que
al menos en una ocasion por un periodo de tiempo, todas y cada una de las
unidades y transacciones deberian ser evaluadas. A este criterio le llamamos
cohertura adecuada en ¢l tiempo. La determinacion de este periodo de tiempo debe
de ser acorde a los planes de cobertura a largo plazo que estan determinados por la
direccion del departamento. Para ejemplificarlo se puede decir que los planes de
cobertura a largo plazo son de 3 aiios, lo que significa que todas las unidades o
transacciones del universo a auditar serdn revisadas "al menos" una vez en los
proximos 3 anos, o que aseguraria la revision de toda la empresa en el mismo
periodo de tiempo.

El Gltimo aspecto a considerar para la seleccion de las unidades y
transacciones a auditar ¢s el de cambios en la estructura u operacion, este se
refiere a considerar dentro de los planes de auditoria a corto plazo todo aquello que
haya sufrido cambios relevantes en los Gltimos periodos, lo que refleja de alguna
manera un riesgo para la organizacion por ser una nueva distraccion de recursos,
con factores como inexperiencia, adaptacion y metas hasta cierto punto inciertas y
que para la auditoria interna presentan una mayor dificultad por su
desconocimiento de inicio. Este tipo de cambios en la estructura u operacion
pueden referirse a los ambitos de negocios, transacciones y/o de organizacion
departamental.

Una vez preparado el plan anual de auditoria, se cuenta con todos los
elementos necesarios para el desarrollo del presupuesto anual de pastos, ¢l cual
deberd contemplar la totalidad de recursos economicos requeridos para llevar a
cabo el plan (ver Anexo 3.). El director de auditoria interna, de acuerdo con las
politicas de control presupuestal establecidas en la empresa, debera determinar la
necesidad de  claborar  presupuestos  intermedios, como bien pudieran ser
mensuales, trimestrales o semestrales.
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Las bases necesarias para la preparacion de estos presupuestos deberan de ser
tomadas de los presupuestos de los ultimos ejercicios, incorporando las actividades
o eventos proyectados para el siguiente ejercicio, asi como los efectos economicos
esperados, como pudieran ser los indices de inflacion, incrementos salariales,
promociones, contrataciones, requerimientos de equipo, ctc. De la adecuada
preparacion de este  presupuesto dependerd contar con los requerimientos
necesarios para ¢l cumplimiento de los objetivos trazados inicialmente, Resulta de
gran importancia que una vez preparado el presupuesto de gastos de auditoria, sea
autorizado por el funcionario o funcionarios competentes (en el caso de existir
comité de auditoria, este debera ser el responsable), lo que puede ser una muestra
de apoyo y continuidad al departamento, para ¢l cumplimiento de sus planes en el
corto plazo.

2.2 Organizacion e integracion,

Para lograr ¢l optimo aprovechamiento de los recursos destinados a auditoria
interna de acuerdo con los planes previamente establecidos, se requiere del diseiio
de una estructura que determine niveles, funciones y actividades de los elementos
materiales y humanos del departamento. El llevar a cabo esta labor corresponde al
director de auditoria interna, el cual con base en su experiencia y los principios
basicos de organizacion que estin a su alcance, debera desarrollar el modelo de
departamento de auditoria interna que pueda cumplir con las expectativas
planteadas durante la plancacion de actividades.

Un aspecto de trascendente importancia para el éxito de la organizacion se
refiere a los micmbros que la integran, los cuales sin duda tienen el poder de
determinar ¢f caracter general del departamento, e inclusive su éxito o fracaso.

El primer paso para el logro de la organizacion del departamento de auditoria
interna consiste en el diseiio de su organizacion basica, es decir determinar los
puestos y plazas necesarios para el cumplimiento de las actividades y su relacion
entre si. A este respecto se debera atender ademds a los sistemas de trabajo,
conjuntando asi la metodologia de auditoria con la organizacion basica. Para
cjemplificarlo podemos decir, que de acuerdo con los lineamientos de supervision
de la metodologia de auditoria, deberan disenarse los puestos y plazas para el
personal que realizard esta actividad.
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Una vez preparada la organizacion basica el director de auditoria interna
debera prepara las descripciones de puestos, las que deberdn incluir el nombre, los
objetivos generales y especificos y el perfil del empleado que debera ocuparlo. La
preparacion de estas descripciones de puestos seran de gran ayuda en el futuro,
pues auxiliaran de manera importante en las labores de:

a) Reclutamiento y la seleccion de personal, ya que a través del perfil de
puesto se conocen de manera inmediata las caracteristicas personales y
profesionales que deben llenar los aspirantes a la contratacion.

b) Proceso induccion, ya que los objetivos penerales y especificos del puesto
permiten  oriemtar al personal de reciente ingreso con sus funciones vy
responsabilidades, ademas de aportar un panorama organizacional que le indique
con que otras dreas de la empresa debera de relacionarse.

c) ldentiticacion de necesidades de capacitacion especifica.

d) Proceso de evaluacion del personal, al comparar los requerimientos y
actividades del puesto con su desempeiio real.

¢) Labores para ¢l establecimiento o modificacion del tabulador de sueldos,
pracias a la comparacion que permite realizar de las actividades desarrolladas y
responsabilidades a cargo de los diversos puestos.

Con esto podemos Hegar una vez mis a la conclusion de que no existen dos
departamentos de auditoria interna iguales, dado que todos se encuentran
insertados ¢n una empresa con diferentes problematicas, objetivos y recursos
humanos que la integran, por lo que una vez mds se reitera, que el éxito del
proyecto depende de la experiencia y habilidades del director de auditoria interna.

Sin embargo, para la el disefio de la organizacion basica del departamento se
pueden seguir algunas  directrices administrativas, las cuales atienden a las
necesidades especificas de cada empresa, como pudieran ser las siguientes:

a) Orgunizacion por funciones.  Pueden realizarse subdivisiones en el
departamento de acuerdo con ¢l tipo de funciones que se desarrollan. Por ejemplo,
crear una division en sistemas la cual tendria funciones de apoyo a los demas
auditores en ¢l cumplimiento de sus auditorias (emision de reportes especiales,
seleccion de muestras en bases de datos, etc.), asi como la evaluacion de aspectos
de computo, bien sean respecto al equipo o a la programacion de toda la empresa
(ver Cuadro 2.2).
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Cuadro 2.2 Organizacion por funcioncs,

b) Organizacion por tipos de negocio o producto. Esta clasificacion resulta
aplicable a aquellas empresas que han diversificado sus piros de negocio, por lo
que a su vez, se requiere en la tuncion de auditoria interna de cierta especializacion
que permita ascgurar la adecuada cobertura del negocio, asi como una mayor
eficiencia, que Jogre abatir los costos de auditoria. Por ¢jemplo, en una cadena de
tiendas departamentales que ofrezca por si misma un sistema de crédito a sus
clientes, se puede crear un area de especializacion de auditoria que atiendan a las
principales unidades de negocio de la empresa, como se puede observar en la
estructura presentada cn ¢} Cuadro 2.3,
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Cuadro 2.3 Organizacion por tipos de negocio o producto.
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€ ) Organizacion por condiciones geogrdficas. Dada la  distribucion
geografica de algunas empresas, el renglon de pastos de viaje resulta ser uno de los
de mayor importancia dentro del presupuesto de gastos de auditoria interna, por lo
que puede resultar muy productivo el crear zonas geograficas de auditoria, las
cuales deberin ser restablecidas tras un analisis de costos de transportacion y
establecimiento de ciudades que serian cedes de oficinas de auditoria interna, Esto
también redunda ¢n un beneficio en ahorro en tiempos de transportacion, ademas
de lograr un mayor conocimiento de las unidades a revisar, ya que el personal se
especializa ¢n la unidades que le corresponden en su zona.
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Cuadro 2.4 Orgamizacion por condiciones geograficas.

&) Organizacion por procesos o secuencia de transacciones. Este tipo de
segregacion se refiere a procesos de negocio largos, lo cuales se deciden seccionar
para lograr una mayor especializacion de los auditores en la parte del proceso o
transaccion que les corresponde. Por ejemplo, en una empresa que produce,
distribuye y vende sus productos se puede realizar una separacion en divisiones de
auditoria interna por ¢stos mismos conceptos.

Es importante destacar que la organizacion basica en cuanto a sus
dimensiones debe de ajustarse al tamano de la empresa. No resulta logico el
mantener una estructura mayor de auditores cuando la dimension de la compaiiia
no lo es tanto y existen procesos sistemiticos de transacciones adecuadamente
normados y controlados; lo que evidentemente significaria un ineficiencia en ¢l
desempedio de auditoria intema, ya que como se observo en los Cuadros 2.2 a 2.5
pudieran parecer en algin momento exageradas para el tamaiio real de algunas
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empresas. Por otra parte las posibilidades de organizacion expuestas pueden ser
combinadas, siempre con los objetivos de eficiencia y mejor cobertura del universo
de auditoria.
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Cuadro 2.5 Organizacion por procesos o secucncia de transaccioncs,

No en muchos casos, se observa una organizacion de auditoria interna que
atienda al tipo de funciones, por lo que regularmente el esquema seguido por la
director del departamento tiende a una multifuncionalidad en la cual su personal
puede intervenir en practicamente cualquier proyecto, con lo que en muchas
ocasiones se logra un alto grado de motivacion, lo cual se debera enfrentar a una
organizacion seccionada con las ventajas expuestas de la especializacion para ¢l
mejor diseiio.

Otro aspecto de trascendental importancia para mejor desarrollo de los
trabajos es la ¢laboracion de los manuales relacionados con el departamento, con lo
que se dan a conocer por escrito las normas generales y especificas que permiten el
desempeiio armonico y estandar del personal. La preparacion de lo manuales debe
resultar una prioridad de la direccion del departamento, en primer lugar por el valor
que tiene en la capacitacion especifica que el personal requiere y en segundo por
que resultaria contradictorio ¢l que no existicran los manuales cuando que el
departamento de auditoria intera es el responsable de vigilar la existencia y
adecuacion de estos.

- En el caso especifico de auditoria interna, resulta suficiente con la preparacion
de 2 manuales, que son ¢l de organizacion de departamento y el de auditoria.
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El manual de organizacion del departamento debera esta compuesto por los
objetivos y metas del departamento, el o los organigramas del drea y las
descripciones de todos los puestos que lo integran, asi como las politicas generales
y de comportamiento profesional, las que se describen en el tercer apantado de este
Capitulo. La preparacion de este manual auxilia al empleado a ubicarse y a conocer
las reglas generales, las que en lo posible deberan subordinarse a las normas de
dtica establecidas en la empresa, ya que las responsabilidades de auditoria interna
pueden diferir en ciertos aspectos de las politicas generales de la empresa.

El manual de auditoria se refiere al método general de trabajo de auditoria y a
los procedimicntos y técnicas que deberan aplicarse durante la planeacion,
desarrollo y cierre de las auditorias. Este es una de las principales herramienta de
capacitacion especializada, ademas de constituirse como el material de consulta
que debera acompaiiar al personal del departamento. En el capitulo 3. se expone el
modelo propuesto de metodologia de trabajo de un departamento de auditoria
interna,

2.3 Direccion de proyectos.

Una vez determinados los planes y metas y las reglas generales de
comportamiento y trabajo, la atencion de todo el personal de auditoria intena
debera centrarse en el cumplimiento del plan anual de auditoria, es decir el
desarrollo de las auditorias mismas. Aqui el papel del director se convierte en un
coordinador de esfucrzos para la consecucion de fos proyectos, vigilando siempre
la administracion de tiempos y calidad de trabajos realizados. En esta etapa la
direccion del departamento debe procurar la comunion de intereses personales y de
trabajo, con o que por una parte permite o fomenta el desarrollo de los auditores
como profesionales y logra hacer reales las metas planteadas.

Pero esto en realidad es mas dificil de lo que parece, porque cada individuo
tienen en mente diterentes intereses de acuerdo a su conveniencia y metas
personales, por lo que se entrentara a muy diversos conflictos de interés; pero que
debera evitar afecten el desempeio de los proyectos de auditoria. Estos conflictos
de intereses no se refieren Gnicamente al personal que integra el departamento, ya
que el departamento se encuentra integrado en una comunidad de intereses
particulares que son la ¢empresa misma, los que en la realidad resultan sumamente
diticiles de coordinar.
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Para solventar todo este tipo de dificultades, el director de auditoria interna
cuenta con diferentes principios de direccion que le permititin reducir los
conflictos en lo posible.

En primer término, resulta de primordial importancia la consecucion de una
comunicacion estructurada y oportuna, mediante el establecimiento de canales
formales que aseguren que esta flegard completa y que sera evidenciada. En la
auditoria es de gran importancia el mancjo de la intormacion que forma parte de
los proyectos, dado que serd la base que conformara los reportes de auditoria.

Otro papel que deberd establecer el director de auditoria es ¢l de la
supervision de los trabajos. En mucha ocasiones se considera que 1a inversion de
tiempos y recursos economicos en supervision no reditta en ninguna forma al
producto final, sin embargo cuando existen normas de supervision especificas y
estas se llevan a cabo, los recursos invertidos se reflejan en el producto final de la
auditoria, e¢s decir en los informes de auditoria. La aplicacion de una adecuada
supervision permite la aplicacion correcta de los métodos de trabajo, conocer a
tiempo las deficiencias en el trabajo de los auditores menos experimentados,
determinar las necesidades especificas de capacitacion y, sobre todo, da certeza a
tas afirmaciones plasmadas en los reportes finales de auditoria.

Una adecuada labor de supervision debe de ser delegada en forma suficiente,
es decir que cada nivel debera ser supervisado por ¢l inmediato superior, con lo
que se reducen significativamente los tiempos invertidos en estas actividades,
ademas de seguir en cierta manera un programa de calidad, realizando las labores
de la mejor manera desde la primera ocasion.

E} diltimo aspecto a tratar dentro de la direccion de los proyectos de auditoria
se refiere a la toma de decisiones. un aspecto sumamente delicado porque debe
definirse en que niveles jerdrquicos resulta mis conveniente la toma de decisiones.
A este respecio se pueden evitar problemas de gran magnitud si entre el grupo de
trabajo se manticne un ambiente de contianza y comunicacion abierta, con o cual
se promueva la consulta a los niveles superiores antes de la decisiones.
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Por otra parte debe de procurarse la asignacion de ciertas decisiones de
importancia Gnicamente a los niveles jerarquicos mis altos. Esto se puede pensar
en un principio dificil, sin embargo los proyectos de auditoria se presentan en
forma sistematica, por lo que en una buena parte de los casos se pueden prever las
decisiones que se habran de tomar durante el desarrollo de la auditoria, con lo que
se consiguen ahorros en tiempos y una aplicacion en tiempo oportuna de algunos
procedimientos de auditoria, sobre todo en aquellos en los que resulta
indispensable la oportunidad.

2.4 Evaluacion.

Resulta sin sentido que en un drea organizacional no se evalde el desarrollo de
un importante numero de actividades desarrolladas, que tueron planeadas,
organizadas y dirigidas por un periodo definido de tiempo, es indispensable
realizar un corte en sus actividades para conocer de los resultados obtenidos por el
conjunto de recursos comprometidos en estas actividades. Es por eso que, en forma
periodica, la direccion del auditoria interna debe analizar los resultados obtenidos
durante 1a ejecucion de sus proyectos de auditoria, considerando, por una parte las
expectativas asentadas en la planeacion y por otra los resultados reales obtenidos
en el periodo.

Para esto es necesario el haber establecido un sistema de informacion capaz
de recabar fielmente la informacion necesaria para ¢l analisis periédico y asi,
enfrentar los planes de auditoria y el presupuesto de gastos determinado, contra el
avance y las erogaciones reales, determinando diferencias y procediendo a su -
analisis detallado.

Como resultado de esto el director de auditoria interna y su autoridad superior
(el comité de auditoria, si existe) emitiran una evaluacion global que sera reportada
a la alta direccion e indirectamente al consejo de administracion. A su vez
decidiran las medidas tendientes a evitar o reducir en el futuro, las ineficiencias o
errores presentadas en el periodo recién terminado, que sin duda afectarin la
planeacion de los periodos subsecuentes y la plancacion en el largo plazo.

Podemos resumir en los tres siguientes puntos los objetivos evaluacion
peneral de auditoria interna.
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a) Evaluar si el trabajo de departamento de auditoria interna cumple con los
propositos generales y las responsabilidades aprobadas por el consejo de
administracion, a través del comité de auditoria.

b) Evaluar si los recursos del departamento de auditoria intema fueron
utilizados de manera eficiente y efectiva, y

<) Evaluar si el trabajo del departamento de auditoria interna se apega a los
estandares para la practica peneral de la auditoria interna.

3. Perfil del departamento de auditoria interna.

En cualquier empresa, departamento o actividad siempre existen ciertas
normas de trabajo que enmarcan ¢l principal lincamiento de actuacion entre el
personal que los integra, con lo que se procura la armonia entre sus elementos y el
mejor principio para los objetivos del drea, asi como de quienes la integran.
auditoria interna no s la excepcion, por lo que deben establecerse esa serie de
normas que guien a los auditores para su mejor desempeiio armonico y profesional
en sus actividades diarias

Debemos recordar que la auditoria interna es una actividad profesional y en
este sentido implica al mismo tiempo, ¢l ¢jercicio de una técnica especializada y 1a
aceptacion de una responsabilidad. Como profesional, ¢! auditor intemo desempeiia
sus fabores mediante la aplicacion de una serie de conocimientos especializados
que vienen a formar el cuerpo técnico de su actividad; sin embargo, en el
desempeiio de usa labor, el auditor adquiere responsabilidad, no solamente con la
persona de quien depende directamente, sino con un vasto nimero de personas que
van a utilizar el resultado de su trabajo como base para tomar decisiones
financieras, administrativas, operativas, de negocios o de inversion.

Por consiguiente, la existencia de las normas de auditoria interna y la
naturaleza de ellas reconoce como tuente dos hechos:

a) La auditoria interna es un trabajo de naturaleza profesional, y

b) La auditoria interna tiene caracteristicas y finalidades propias.
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Para el desarrollo de esta normatividad existen un sinntimero de codigos de
comportamiento que pueden servir de base para los requerimientos del director de
auditoria interna, sin embargo resulta innecesario realizar una amplia o profunda
investigacion, cuando existen evidencias claras y testimonios de la calidad y el
alcance de las normas de actuacion profesional del contador publico en México.

En la mayoria de fos departamentos de auditoria interna se evidencia la
idoneidad y aplicabilidad de estas normas. Ademds, resulta importante recordar
que parte importante de las actividades del departamento son exclusivas del
contador publico, el que tradicionalmente ha dirigido la funcion de auditoria
interna; razones por las cuales no tendria sentido olvidamos o de dejar de
considerar como fundamentales sus normas de actuacion profesional.

Otro aspecto importante a destacar, es que los miembros de auditoria interna,
son responsables de vigilar el adecuado cumplimiento del codigo de ética que
norina el actuar de los ejecutivos de {a empresa, por lo que su cumplimiento resulta
mias notorio, situacion que se debera contemplarse en el disefio normativo de
auditoria interna. Una vez determinado ef eje de accion y sus posibles limitaciones
se puede proceder al diseno de estas importantes normas de actuacion.

Para definirlas podemos referirnos a las normas de auditoria emitidas por el
Instituto Mexicano de Contadores Publicos, el cual sefiala que Lay normas de
auditovia son los requisitos minimos de calidad relativos a la personalidad del
auditor, al trahajo que desempena v a la informacion que rinde como resultado de
este trabajo, definicion que sin duda afguna es perfectamente aplicable al auditor
interno.

La descripeion de las normas que regiran ¢l comportamiento de auditoria se
pueden clasificar en tres grupos principales: normas personales, normas de trabajo
y normas de informacion.

Normas personales.

Dentro de estas nonmas existen cualidades que el auditor intermo debe tener
preadquiridas para poder asumir un trabajo profesional de auditoria y cualidades
que debe mantener durante ¢f desarrollo de toda su actividad profesional. Estas se
refieren al entrenumiento técnico v capacidad profesional, al cuidado y diligencia
profesional, y a a independencia mental.
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3.1.1 Entrenamiento técnicoy capacidad profesional.

El entrenamiento técnico basico se logra mediante el cumplimiento de ciertos
requisitos académicos, pero debe de complementarse con su aplicacion practica
bajo la direccion de auditores experimentados durante un periodo razonable de
tiempo.

El hecho de que una persona ofrezca sus servicios como profesional,
constituye una especie de declaracion publica, por la cual esa persona se manifiesta
capacitada para desempeiar satisfactortamente sus actividades que de modo
ordinario corresponden a su profesion. Si ese ofrecimiento se hiciera sin tener las
cualidades de preparacion y capacidad necesarias para el desempeiio de la
actividad profesional, se estaria cometiendo un engaiio piblico a la empresa que
presta sus servicios.

De alli que sea necesario, como requisito previo indudable, que la persona que
ofrezca sus servicios profesionales como auditor intermo, tenga previamente un
entrenamiento técnico adecuado y acorde, asi como una capacidad que le permita
realizar las actividades normales de la auditoria de modo satisfactorio en su
empresa y las personas que van a depender del resultado de su trabajo.

Se habla de entrenamiento técnico adecuado y de capacidad profesional como
cosas diferentes, porque estas ltimas tiene un contenido mas amplio y un alcance
mayor que ¢l simple entrenamiento téenico. El entrenamiento técnico representa la
adquisicion de los conocimientos y habilidades que son necesarios para el
desempeiio del trabajo y es, por consiguiente, un fundamento indispensable de la
capacidad protesional; pero esta Gltima requiere ademas de una madurez de juicio
que no se logra con el simple entrenamiento técnico.

La auditoria y el cjercicio de las actividades propias del auditor intemo,
requicren un acopio de conocimientos, habilidades y madurez que es muy dificil
transmitir por la mera preparacion escolar. Debe pues, complementarse esta
preparacion escolar con una preparacion adquirida en la experiencia practica y bajo
la direccion de un audstor profesional experimentado, como puede ser ¢l director de
auditoria interna.
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La vida de los negocios cambia continuamente y la investigacion hace que los
conocimientos técnicos avancen constantemente. Por lo tanto, es necesario para
que ¢l auditor interno conserve el entrenamiento técnico que requiere, se mantenga
en una continlia revision de sus conocimientos para estar al corriente de los
avances de las disciplinas que afectan a su actividad y a la empresa, esto a través
del contacto permanente y fructifero con la literatura de su profesion como son
libros y revistas técnicas, asistencia a seminarios técnicos y cursos de actualizacion
de su profesion; ¢l contacto activo y la participacion en los esfuerzos y estudios de
su organizacion profesional.

La capacidad profesional implica alcanzar madurez de juicio, la que se logra
fundamentalmente mediante el entrenamiento sistemdtico en los problemas
inherentes a su actividad profesional y la eleccion de la solucion adecuada a esos
problemas.

La capacidad profesional no se adquiere definitivamente, en una sola vez;
requiere de una actividad posterior como lo es el enfrentamiento a problemas y su
solucion atinada, asi como contacto con auditores de mayor experiencia.

3.1.2 Cuidado y diligencia profesional.

El auditor interno, deberd desempeiiar su trabajo con meticulosidad, cuidado y
esmero, poniendo siempre toda su capacidad y habilidad profesional, con buena fe
¢ integridad. Para que el profesional cumpla con su compromiso implicito, no basta
que tenga la capacidad para el desarrollo de las actividades de su profesion, es
necesario ademis que en el desempeiio de su trabajo ponga la atencion, el cuidado
y la diligencia que humanamente puedan esperarse de una persona con sentido de
responsabilidad.

El auditor interno como todo profesional no es infalible y por ello no es
responsable por meros errores de juicio y en Ja actividad profesional como todas
las actividades humanas, estd sujeto a posibles errores. Pero ante esto, los
mirgenes de error deben ser reducidos al minimo posible, para lo cual se requiere
que el auditor interno al desempedar su trabajo lo haga con meticulosidad, con el
cuidado y dedicacion que son de esperarse de una persona que ha asumido el
conocimiento y et cardcter profesional que ha declarado.
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3.1.3 Independencia mental.

El auditor interno no podra actuar como tal en aquellos casos en los que
existan circunstancias que pueda esperarse que influyan sobre su juicio objetivo y
que, por consiguiente, reduzcan su independencia mental, o en aquellos casos en
los que las circunstancias puedan establecer en la mente piiblica o de la empresa
una duda razonable sobre su independencia y objetividad.

Para que la opinidn del auditor interno pueda ser wtil, es necesario que ademas
de estar tundada en su capacidad profesional, sea emitida con independencia
mental. Se entiende que exista independencia mental en una persona, cuando sus
juicios se fundan en los clementos objetivos del caso. No existe independencia
mental cuando la opinion o el juicio esta influido por consideraciones de orden
subjetivo.

Por otra parte la utilidad de los servicios del auditor inteno depende no
solamente del hecho de que ¢l asuma un actitud de independencia mental, sino
también en prado muy importante, de que las personas que van a utilizar el
resultado de su trabajo crean que este fue hecho con dicha independencia.

A este respecto el director de auditoria interna debera establecer normas claras
¢ inflexibles que esten al alcance de todo el personal del departamento y de la
empresa, para lo cual deberan ser incluidas en el manual de organizacion en el
apartado referente a las politicas generales de actuacion. Estas normas deberan
establecer en lo posible las situaciones en las cuales un auditor interno no podra
intervenir en algun proyecto en especial, bien sea por parentesco, relaciones
afectivas o cualquier otra causa que se considere apropiada.

3.2 Normas de ejecucion del trabajo.

Al tratar las normas personales. se senald que el auditor interno estd obligado
a jecutar su trabajo con cuidado y diligencia. Adn cuando es dificil definir lo que
en cada tarca puede representar un cuidado y diligencia adecuados, existen ciertos
elementos gue por su importancia deben ser cumplidos. Estos elementos basicos y
fundamentales en la ¢jecucion del trabajo constituyen la especificacion particular
por lo menos al minimo indispensable, de fa exigencia del cuidado y diligencia y
son los que constituyen las normas denominadas de ejecucion del trabajo.
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3.2.1 Planeacion y supervision.

La auditoria interna, al igual que otras actividades profesionales, requiere de
una planeacion y supervision adecuada para poder alcanzar totalmente sus
objetivos de la manera mas eficiente posible.

La planeacion es especialmente importante en épocas de incertidumbre como
las que estamos viviendo actualmente en el pais. Para hacer frente a las demandas
de la vida modema de los negocios, ¢s importante que el auditor interno cambie
constantemente sus planes conforme vayan surgiendo las necesidades. Cuando las
necesidades de la administracion cambian, el auditor interno a su vez también debe
analizar todas las tendencias y ser flexible para ajustarse a ellas.

La planeacion se refiere a la formulacion de metas y objetivos que permitiran
el captar las oportunidades del medio, para lograr la mejor utilizacion de los
mismos recursos. Para el director de auditoria interna sus recursos estan integrados
por su persona. su presupuesto asignado y la reputacion que se ha ganado dentro de
la organizacion.

Respecto a la supervision de los trabajos de auditoria, podémos decir que
representa el control de calidad del desempeiio del departamento, que entre otros
objetivos tiene la promocion y evaluacion de la eficiencia. La supervision toma
especial relevancia en cualquier tipo de auditoria por la certeza moral que se
necesita para sefalar las deficiencias o desviaciones encontradas mediante los
reportes de auditoria.

En el capitulo 3. son presentados con mayor amplitud los conceptos de
planeacion y supervision, una vez que son aplicados en el proceso de un proyecto
de auditoria.

3.2.2 Estudio y evaluacion del control interno.

El auditor intermo como muchas otras ramas de la auditoria tiene la
responsabilidad de realizar un examen sobre la estructura de control intemo de la
empresa, la cual resulta, si no la mas importante, una de las principales funciones
del departamento de auditoria interna. El estudio y evaluacion del control interno
se realiza con la finalidad de determinar la existencia, aplicacion y eficiencia de los
controles establecidos por la administracion.
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Actualmente en la totalidad de las empresas se estin generando cambios
radicales tanto dentro, como fuera de ella. Algunos ejemplos de estas situaciones
son: ¢l desarrollo o modificacion de transacciones u operaciones, la
implementacion de sistemas, las nuevas actividades de negocio, y muchos otros
sucesos que obligan a moditicar la estructura preexistente,

De acuerdo con el Instituto Mexicano de Contadores Publicos de México el
control interno se conforma por el plan de organizacion y todos los métodos y
procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un negocio para
salvaguardar sus activos, para producir con razonabilidad v confiabilidad
informacion  financiera ¥ no financiera, promover el buen fiuncionamiento
operativo v provocar la adherencia a las  politicas  prescritas  por la
administracion.

Como se puede observar es dificil definir el control interno ya que abarca
desde una actitud por parte del equipo directivo de la empresa, hasta los controles
de acceso fisicos establecidos.

De la definicion de control interno mencionada se desprenden sus principales
objetivos, que son:

a) La proteccion de los activos de la empresa;

b) La obtencion de informacion financiera y no financiera, veraz, confiable y
oportuna;

c¢) La promocion de eficiencia en a operacion del negocio, y

d) Que Ia ejecucion de las operaciones se adhicra a las politicas establecidas
por la administracion de la empresa.

Comunmente se ha definido que los primeros dos objetivos cubren ¢l aspecto
de controles internos contables y los dos ultimos se refieren a controles internos
administrativos. Sin embargo, es evidente la relacion que existe entre ellos, por lo
que_podemos considerar que los objetivos de control contable forman parte de los
objétivos de control administrativo, y que uno de 1os usos (si no ¢l mas importante)
de la informacion, es 1a ayuda en la toma de decisiones administrativas,
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3.2.2.1 Proteccion de los activos de la empresa.

Es facil de comprender la necesidad de prevenir el que ocurran pérdidas de
activos de la empresa, ya que los activos representan el conjunto de recursos con
los que se cuenta para continuar las operaciones de la compaiia. Algunos de los
controles mas comunes que podemos encontrar son las restricciones de acceso a
algunas zonas de la empresa, contratacion de seguros y fianzas, planes de
contingencia, etc. La mision de auditoria interna a este respecto es vigilar la
existencia, adecuacion y aplicacion de este tipo de controles.

3.2.2.2 Obtencion de informacion veraz, confiable y oportuna.

Como se menciona ¢n el Capitulo 5, referente a informes y otras
comunicaciones, los requisitos indispensables que debe contener la informacion
financiera son los de veracidad, confiabilidad y oportunidad; sin lo anterior la
informacion carece de significado o utilidad. Debemos recordar que la principal
utilidad de la mtormacion en la empresa es el facilitar la toma de decisiones a la
alta direccion, por lo que podemos concluir que de una informacion producida
sobre bases irreales o poco confiables, o bien, emitida con retraso, el riesgo de
decisiones mal tomadas es sumamente alto.

Aqui es donde el departamento de auditoria interna debe cumplir una de sus
principales responsabilidades, al asegurarse de que la informacion que se produce
en la empresa esta determinada sobre bases correctas y razonables, que los
procesos de donde surge son logicos y adecuadamente estandarizados, cuando esto
sea posible y, por Gltimo, que existan y se apliquen controles que garanticen el
adecuado procesanmuento de la informacion.

Para ¢l cumplimiento de esta responsabilidad, debe tener especial cuidado en
vigilar el adecuado cumplimiento de los objetivos de control en los procesos de
informacion, que se presentan en el cuadro 2.6.



Objetivos:

Descripcion:

1. Que todas las transacciones que
Jdcban registrarse scan registradas,

Deben cxistit proccdimicntos para ascgurar quc no
s¢ omitan de los registros las transacciones reales,

Quc tada transaccion registrada..,

2. Sca rcal.

fcben cxistir procedimicntos para ascgurar que no
sc incluyan cn los registros transacciones ficticias o
duplicadas.

3. sté valorada apropiadamente

Dcben cxistir proccdimicntos para ascgurar que a
las transaccioncs cn los registros se les asignen
importics correctos,

4. Esté reflejada en ¢l periodo
contable apropiado (opor )

Deben existir procedimicntos para ascgurar que las

iones cn los registros se reflejen cn cl
periodo apropiado (mes, trimestre, afio, ctc.).

S. I2sté clasificada corrocctamente

Deben existir procedimicntos para ascg que las
transacciones cn los registros se reflejen en ¢l
periodo apropiado (mes, trimestre, afio, ctc.).

6. Fs1é resumida correctamente

Deben existie procedimicntos para ascgurar que
todos los cargos y créditos en los registros basicos

csién lados ( fos) cor

7. Eisté pasada correctamente

Deben existir pro
totates  acumulados  sc
correctamente, si los hay.

s para ascgurar que los
transficran o  procesen

Cuadro 2.6 Objctivos de control en los procesos de informacion.

Otro aspecto de suma importancia para determinar la calidad de la
informacion es el oportuno estudio de las politicas y procedimientos relativos a los
procesos de informacion, ya que si estas no son las adecuadas, no podemos esperar
que del eficiente funcionamiento de los procesos de informacion, se produzcan
informes de calidad y certeza. Es por esto que el auditor interno debe de vigilar en
forma estrecha y oportuna la emision de cualquier politica o procedimiento.



3.2.2.3 Promocion de la eficiencia operativa,

Este objetivo se encuentra cubierto dentro de lo que se conoce como auditoria
operacional, la cual persigue detectar problemas y proporcionar bases para
solucionarlos; prever obsticulos a la eficiencia; presentar recomendaciones para
simplificar el trabajo ¢ informar sobre obsticulos al cumplimiento de planes y
objetivos en la consecucion de la optima productividad. Por lo cual el auditor
" intemo participa en:

a) La emision de opiniones sobre ¢l estado actual de operacion y
procesamiento de transacciones,

b) La participacion para la creacion o disefio de sistemas, procedimientos, etc.
¢) En la implantacion de los cambios e innovaciones.

En este objetivo se conjunta la creatividad y la experiencia del auditor intemo
para el mejoramiento o renovacion de los procesos de transaccion o de cualquier
otra actividad en el entorno de la empresa.

3.2.2.4 Ejecucion de operaciones en adherencia a las politicas y planes.

Se pretende uniformar la actuacion de todos los empleados de la empresa a
los acuerdos dictados con anterioridad por la administracion, buscando que las
transacciones y operaciones se desarrollen en lo posible conforme a lo planeado.

Para el logro de este objetivo es necesario que ¢l auditor interno conozca y
entienda la serie de politicas, procedimientos, planes, programas y presupuestos
dictados por la alta direccion, a fin de que verifique su adecuado cumplimiento y,
en su caso, determine las causas por las cuales no han sido cumplidos.

Dentro de los controles de la actuacion de los departamentos y de la empresa
en general, uno de los mas importantes lo representa ¢l control presupuestal, el cual
dirige en términos cuantitativos el desarrollo de la empresa, es por esto que, ¢s
responsabilidad de auditoria interna vigilar la adecuada ejecucion de los planes
presupuestales, analizando sus desviaciones y posibles causas.
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3.2.2.8 Principios de control.

En muchas ocasiones los controles representan importantes restricciones al
personal y en otras ocasiones atentan contra la naturaleza de las transacciones o
procesos, lo cual resulta en burocracia y falta de eficiencia ante ¢l consumidor,
proveedor o cualquier otro relacionado con la empresa. Es por eso que durante el
diseiio de los controles de operacion deben seguirse ciertos principios para lograr el
mejor desempeiio y mantener el control de operacion. A continuacion se listan los
principios de control presentados por Peter Drucker en su libro La gerencia.

a) El control debe ser un principio de economia, ya que cuando menor el
estuerzo necesario para obtener control, mejor el disefio del control al respetar la
naturaleza de ta operacion,

b) Los controles deben ser significativos, ya que los hechos que se medirdn
deben ser signiticativos en si mismos o deben ser sindnimos de procesos por lo
menos potencialmente significativos. Los controles deben basarse en la definicion
de 1a empresa acerca de lo que es su actividad, lo que serd y lo que debe ser.

¢) Los controles deben ser apropiados al caricter y naturaleza de los
fendmenos medidos. Debe exponer  los hechos medidos en una forma
estructuralmente valida, para que logren una verdadera utilidad a quien los revisa.

d) Las medidas deben ser congruentes con los hechos medidos. Es importante
la informacion de acuerdo con la cual éste o aquel fendmeno puede medirse con
precision.

¢) Los comtroles deben ser oportunos, lo que no solo se refiere a las
mediciones frecuentes y los intormes muy rapidos que no siempre aportan un
control mas eticaz. La dimension temporal de los controles debe corresponder al
alcance temporal dei hecho medido.

) Los controles deben ser sencillos. Los complicados regularmente no son
eficaces, por que son fuente de confusion. Desvian la atencion de lo que debe
controlarse hacia la mecinica y metodologia del control. El usuario tiene que saber
como funciona ¢l control antes que pueda aplicarlo, ya que si no es asi, de hecho
nada controla, por lo tanto no se cuenta con un instrumento de control.



rpamizdeion v Perli 7

g) Los controles deben ser operativos, ya que siempre deben llegar a la
persona capaz de iniciar una accion de control. Su primer destinatario debe ser el
gerente o profesional que puede adoptar medidas correctivas en vintud de su
posicion en el flujo de trabajo y en la estructura de decision.

3.2.3 Obtencion de evidencia suficiente y competente,

Mediante sus procedimientos de auditoria, el auditor interno debe obtener
evidencia comprobatoria suficiente y competente ¢n el grado que requiera para
suministrar una base objetiva para su opinion. Esta evidencia deberd quedar
soportada en sus papeles de trabajo de auditoria,

La evidencia se considera suficiente cuando ya sea por los resultados de una
sola prueba o por la concurrencia de resultados de varias pruebas diferentes, se ha
obtenido la cantidad indispensable, para que el auditor intemo llegue a la
conviccion de que los hechos que esta tratando de probar y los criterios cuya
correccion esta juzgando, han quedado satistactoriamente comprobados.

Es imposible en cualquier trabajo de auditoria, llegar a obtener la certeza
absoluta, sin embargo dentro de la formacion de juicio de una persona existe un
grado de seguridad en el cual puede atirmar las cosas con plena confianza de que
no esta haciendo una afirmacion audaz o arriesgada, aun cuando no tenga la
certeza absoluta. A este grado de seyuridad se e llama certeza moral y es la que el
auditor intermo debe alcanzar para que sea posible dar su opinidon profesional de
una manera objetiva y cumpliendo con las finalidades y deberes de su actividad
profesional.

La cvidencia comprobatoria debe cumplir con la caracteristica de
competencia, es decir debe de referirse a hechos, circunstancias o criterios que
realmente tienen importancia en relacion con lo examinado. La evidencia que se
obtiene debe referirse a hechos importantes que le son ttiles como base para los
reportes que va a emitir. La evidencia competente se refiere a la relevancia
cualitativa dentro de lo examinado (relevante en cuanto calidad), mientras que la
suficiencia atiende a la caracteristica cuantitativa de la informacion (es decir, a
cantidad).
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La reunion de estos dos elementos, evidencia suficiente y evidencia
competente, proporcionan al auditor la conviccion necesaria para tener una base
objetiva en su examen.

3.3 Normas de informacion.

El resultado final del trabajo del auditor es su informe. Mediante él pone en
conocimiento de las personas interesadas los resultados de su trabajo y 1a opinion
que se ha formado a través de su examen. El informe de! auditor interno es en lo
que va a reposar la contianza de los interesados para prestarles fe a las
declaraciones que en cllos aparece sobre la situacion y los resultados de la unidad o
transaccion sujeta a revision. Por ultimo, es principalmente a través del informe
como la alta direccion se da cuenta del trabajo de auditoria interna y, en muchos de
los casos, es la unica parte de dicho trabajo que queda a su alcance.

Esa importancia que ¢l informe tiene para el propio auditor interno, para la
alta direccion y para otros interesados que van a descansar en ¢l, hace necesario
que también se establezean normas que regulen la calidad y requisitos minimos del
informe correspondiente. A esas normas las clasificamos como normas de
informacion y son comentadas junto con el contenido de los informes de auditoria
mads adelante en el capitulo 5.



II1. Funciones y Responsabilidades.

1. Naturaleza.

Como en cualquier otro organismo en la empresa, la creacion y
mantenimiento de! departamento de auditoria interna sc debe a una serie de
objetivos que engloban su razén de ser. Estos objetivos se encuentran integrados
dentro del proceso de operacidon de la misma empresa, es decir que forman una
pequena parte del mecanismo responsable de hacer continuada la vida de la
compaiiia. Es por esto que de no existir o no cumplirse las responsabilidades de
la funcién de auditorfa interna, existiria un vacio en la operacién, con lo cual
diffcilmente se cumplirian los objetivos generales planteados.

En especifico el departamento de auditoria interna es el dnico en la empresa
que debe estar desligado de la participacién en las labores de operacién y
administracion, por lo que tiene la posibilidad y la capacidad de visualizar
diferentes problemas, desde un punto de vista independiente en términos de
control general, ¢s decir, sin enfocarse dnicamente al beneficio de su propio
departamento. Los conocimientos del auditor interno en aspectos de control
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financiero, le proporcionan una gran cantidad de elementos de juicio, que le
permiten cubrir practicamente cualquier drea operativa.

Ningiin otro grupo dentro de la empresa puede reunir las caracterfsticas de
imparcialidad, espiritu de inivacion cn a la organizacion y mayor capacidad cn
materia de control, como lo hace ¢l grupo de auditoria interna.

Pero para definir la funcién de auditoria interna podemos recurrir al
Instituto Americano de Auditores Internos que la define como una actividad
independiente de evaluacion establecida dentro de una organizacion como un
servicio a la misma organizacion; es un control cuyas funciones consisten en
examinar y evaluar la adecuacion y eficiencia de los controles.

Como se puede observar esta definicion presenta un claro enfoque
administrativo, mostrando un punto de vista de los niveles més altos de la
empresa. De esta definicion se desprende su misién de servicio a todas y cada
una de las drcas de la empresa desde una posicion independiente, aunque la
funcidn ecsta integrada dentro de la misma organizacién; destacando como funciéon
primordial la evaluacién de la cstructura de control interno previamente
establecida. Este interés por ¢l control interno, es la razén de la importancia que
tiene para la totalidad de la empresa, por ser los pariametros estindar para el
control de un importante nimero de transacciones, que a su vez representan una
significativa aplicacién de recursos.

La estructura de control interno viecne a ser uno de los métodos por los
cuales el proceso administrativo se protege y mejora, es por esto que el auditor
interno intenta contribuir en forma directa a la eficiencia total del proceso
empresarial, aplicando en su desarrollo de! plan anual de auditoria, evaluaciones
del sistema de control interno, como una aportacion principal para auxiliar a la
alta direccidn.

2. Objetivo y alcance.

El objetivo principal de la auditoria interna es prestar servicios a todos los
micmbros de la organizacién, cn el efectivo desempeiio de sus responsabilidades
a través de proporcionarles andlisis, cvaluaciones, recomendaciones, asesoria ¢
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informacién relacionada con las actividades sujetas a revision. Su objetivo
también engloba la promocidn de controles efectivos a un costo razonable; esto
ultimo con ¢l objeto de proporcionar la certeza suficiente a la direccion, respecto
del estado real de la empresa y su organizacién.

El alcance de la auditoria interna, considera en especial ¢l examen y
evaluacién de la estructura de control interno de la organizacién, ademds de la
calidad de la ejecucion en el desempeiio de las labores asignadas; es por esto que
el alcance de la funcion de auditoria interna incluye:

a) La revisién de la veracidad e integridad de la informacion financiera y
operacional, asi como los medios utilizados para identificar, medir y reportar esa
informacion (plataforma de sistemas de informacién),

b) La revision de los sistemas establecidos para asegurar el cumplimiento de
politicas, planes, procedimientos y ordenamientos legales que pueden tener un
impacto significativo en las operaciones y en los reportes; y asi determinar si la
organizacion cumple con tales sistemas (estructura de control interno),

c) La evaluacion de las medidas necesarias para salvaguardar los activos y
su adecuacion, incluyendo la verificacion de la existencia e integridad de estos
recursos,

d) El anilisis de operaciones o programas que tendientes a asegurar que los
resultados obtenidos sean acordes con los objetivos y metas establecidos,o bien,
si estas operaciones o programas estdn siendo llevados a cabo segin lo planeado
(enfoque operacional), y

e) La evaluacién del economico y eficiente uso de los recursos de la
cmpresa, procurando elevar su aprovechamiento.

De todas estas guias de accion, podemos destacar que la funcién de auditoria
interna analiza tanto ¢l mejor desarrollo de las actividades, asi como la
razonabilidad de los lincamientos que las dirigen, ya que de no ser asi se podria
evaluar ¢l adecuado cumplimiento de politicas y procedimientos improcedentes, o
bien realizar un eficaz andlisis de lineamientos normativos que en la realidad no
son llevados a cabo.
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3. Responsabilidad y autoridad.

La funcién de auditoria interna se rige bajo las politicas establecidas por la
alta direccion y el consejo de administracion, a través del comité de auditoria. El
proposito, autoridad y responsabilidad de! departamento debe de ser definido por
escrito en un documento formai, el cual debera ser aprobado por la alta direccién
y aceptado por el comité de auditoria. Este documento debe dejar perfectamente
claro los propésitos del departamento de auditoria interna, especificando el
irrestricto alcance de su trabajo y declarando que los auditores internos no tienen
ninguna autoridad o responsabilidad sobre las acciones que auditen, es decir, que
no existe nexo alguno con las acciones operativas o administrativas de la
empresa. Estas iniciativas deberan ser dadas a conocer en su oportunidad a todo
el personal del departamento, en forma amplia, mediante algin cédigo de
conducta y responsabilidades, o bicn, a través del mismo manual de organizacion
interna, dentro de las politicas generales del departamento, obteniendo
manifestacion del personal respecto de su compromiso de acatarlas y hacerlas
cumplir.

Es también responsabilidad de funcién de auditoria interna, servir a la
organizacion de conformidad con los estindares de la prictica profesional de
auditorfa interna y cumpliendo con los criterios del cédigo de ética. Esta
responsabilidad incluye la coordinacion de las actividades de auditoria interna
con otras dreas, con el propdsito de asegurar ¢l logro de los objetivos de
auditorfa y los objetivos de la propia organizacién. Para el cumplimiento de esta
responsabilidad, el personal de auditoria interna deberd seguir altas normas de
calidad profesional, las que serdn planteadas por la direccion del departamento, a
través de sus normas de comportamiento de auditoria.

Los auditores internos siempre deben permanecer ajenos a las actividades
que auditen, deben alcanzar su independencia al llevar a cabo sus trabajos con
libertad y objetividad. Esta independencia permite a los auditores internos reducir
sus riesgos de juicios parciales, hecho esencial para una propicia conducta de los
mismos y para el logro de la credibilidad que necesitan ante la organizacion. La
independencia mental se logra, entre otras cosas, a través de su adecuado
posicionamiento organizacional y de un alto nivel de objetividad en todos sus
trabajos.
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La posicién organizacional de la funcién de auditoria interna debe ser
siempre relevante, para ascgurar un amplio margen de cobertura de auditoria y
de csta manera comprometerse con acciones efectivas respecto los hallazgos
encontrados y a las recomendaciones de auditoria, ya que la auditoria interna
debe tener un alcance irrestricto, e inclusive, tener la capacidad de evaluar a la
propia administracidn.

El trabajo de auditoria interna deberd ser siempre de carécter critico, pero
sin olvidar su enfoque sumamente constructivo y responsable, en el que sc
manifieste, sin lugar a dudas, ese compromiso de servicio con todas las ireas,
propiciando inquietudes y respuestas a los nuevos retos en que los niveles
administrativos se hayan comprometido.

El contacto con todos los niveles jerirquicos de la organizacién debe de ser
constante y libre, lo que se logra a través de una posicion organizacional
importante, ademds de la existencia y operacién de un organo del consejo de
administracion que lo apoye y evalie regularmente, como puede ser el comité de
auditoria.

Para lograr la objetividad necesaria, se requiere que los auditores internos
tengan una actitud de independencia memal y una honesta confianza sobre el
resultado de su trabajo, la cual se logra a través de programas y técnicas serias
de trabajo, apoyadas en la estructura organizacional propia, adecuadamente
planeada, integrada y dirigida. El cstablecer procedimientos, instalar y operar
sistemas, nunca deben ser funciones de auditoria interna; el llevar a cabo tales
actividades presume la perdida de objetividad de la auditoria.

4. Responsabilidades especificas.

Hasta ahora se han sefialado en forma general y conceptual los objetivos y
responsabilidades que en el papel debe de llevar a cabo la funcién de auditoria
interna, sin embargo, para explicar en una forma mds esquemitica y préctica
sobre el desarrollo de sus funciones y sus correspondientes responsabilidades, se
plantea la exposicion de éstas conforme a un proceso légico, como es cl de
administracién normal de la empresa, el cual, como se menciond en el primer
capitulo de este trabajo, es uno o el principal pilar para el disefio o planteamiento
de una renovada funcién de la auditoria interna.
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El objetivo es explicar el logro de metas y objetivos sobre una base practica,
bien sea durante el desarrollo de las revisiones de auditoria a unidades especificas

o bien, durante otros momentos en la vida de un departamento de auditoria
interna.

4.1 Planeacién.

Respecio a la primera etapa del proceso administrativo, debemos considerar
en primera instancia que la auditoria interna debe inmiscuirse en las labores de
planeacién de la empresa, ya que resultaria metédica y muchas veces sin sentido,
una evaluacién cuando se desconoce el rumbo al que la alta direccién desea llevar
a la organizacion. Tal vez en esto radica que en muchas ocasiones los reportes de
auditoria no trascicndan al interés y a la preocupacion de los ejecutivos de alto
nivel que los reciben, ya que no estan en tiempo o se encuentran fuera de
contexto.

Pero antes de iniciar el andlisis detallado de los aspectos a cubrir en esta
ctapa, procederemos a definirla y a reflejar la repercusion que tiene en el enfoque
de auditoria interna.

Para Agustin Reyes Ponce la planeacién consiste en fijar el curso concreto
de accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrdn de
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y la determinacion de
tiempo y nimeros necesarios para su realizacion.

Del anilisis de esta definicion, en principio es necesario destacar ese curso
concreto de accion que equivale a formalizar y dar a conocer las concepciones
que son el resultado de los trabajos y estudios de la alta direccién, respecto al
destino que tiene planeado para la empresa.

Esto trasciende a la auditoria interna, en el sentido de que como cualquier
departamento y como lo indica el principio de unidad administrativa, los
objetivos del departamento deben subordinarse y apoyar los objetivos generales
de la organizacion, siempre y cuando no viole los principios de ética y legalidad
a los que se debe el auditor interno. Es de tal importancia la adherencia a los
objetivos planteados, que no sélo puede desentonar en el comtexto de la
organizacion, sino incluso llegar a obstaculizar el cumplimiento de sus planes.
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Otro aspecto clave en la planeacion, son las acciones que la alta direccion
designa para llevarla a cabo e el corto y largo plazo, ya que éstas, sin duda,
afectardn cl disefio y ejecucion de los procedimientos de auditoria, poniendo a
prueba la capacidad de adaptacion y creatividad del personal de auditorfa interna.

4.1.1 Planes y programas.

Ya que los planes son el punto de partida y directriz primordial de toda
actividad administrativa y en general de la empresa, resulta esencial que el
auditor interno conozca oportunamente cstas directrices, para que las ubique en
forma adecuada en su cntorno de auditoria. La oportunidad a este respecto juega
un papel muy importante, ya que muchos de los programas y las decisiones
tomadas en la etapa de planeacion de la organizacidn, deben de ser contemplados
en la preparacion del plan anual de auditoria, en puntos como el andlisis y
evaluacion del control interno, los programas de trabajo de auditoria, o bien,
considerarse en los proyectos de auditoria, especificamente en aqucllos que
tienen como objetivo de revisidn, la misma ejecucion de los planes.

Para lograr esto, el director de auditoria interna debe procurar allegarse de
la informacion necesaria, principalmente a través de la asistencia a juntas
gerenciales y de las comunicaciones internas que le sean dirigidas, lo cual de
acuerdo con el tamafio de la empresa deberd atender en forma personal, o bien
delegar algunos aspeclos especificos a sus principales subordinados. Esta
delegacion deberd atender a la capacidad y estudios profesionales de los -
subordinados, ya que es muy conveniente que determinados aspectos sean
atendidos por alguien cuya formacién este relacionada. Esta delegacion, no
implica de ninguna manera una forma de desatencién por parte del director de
auditoria interna, sino una necesidad de apoyo que no lo exime de llevar a cabo
una supervision constante.

Un aspecto que deberd vigilar el director de auditoria interna es el de la
adecuada y suficientemente clara difusion de los planes organizacionales a todos
los niveles de la empresa, con lo que en principio se promueve el conocimiento y
la participacion de todas las dreas, logrando un efecto de sinergia para el logro de
estas metas,
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Otro aspecto importante que también se deberd analizar, son las premisas
sobre las que se basan los planes, en el sentido de que sean logicas y provengan
de fuentes razonablemente confiables. Con esto se puede determinar el grado de
certeza y seriedad de los planes expuestos, ademds de que son parimetros
sumamente (tiles para los futuros proyectos de auditoria.

Como ejemplo de estos criterios o parimetros tenemos:

a) Politicas gubernamentales, como son la promocién de ramos econémicos

especificos, productos regulados o sectores exclusivos del Estado, concesiones,
autorizaciones, etc.

b) Marco legal, como tendencias laborales, ambientales, mercantiles,
impositivas, de comercio internacional, etc.

c¢) Indicadores econdémicos, como son inflacion, politica cambiaria, poder
adquisitivo de la poblacion, tasas de interés, balances con el extranjero, etc.

d) Sociales, como condiciones demograficas, empleo, obras piblicas,
educacion, salud, etc.

¢) Técnicas, como nuevas tecnologias, productos alternos, substitutos o
relacionados.

f) Otros, como competencia, transporte y comunicaciones, condiciones de
financiamiento, ctc.

Resulta importante que entre todas las estrategias planteadas por {a alta
direccion, se identifique el ambito de cada una, para conocer si afectardn en
general a la empresa o Gnicamente afectaran el desempeiio de uno o algunos
departamentos, para contemplarlo asi en los planes y programas de auditoria,

Por otra parte, el auditor interno realiza la evaluacién del desempeiio de los
planes mediante la revisién del cumplimiento de los programas que emite la
misma alta direccion, ya que los programas establecen la secuencia de
actividades especificas a realizar, para alcanzar los objetivos anteriormente
planteados, detallando el tiempo requerido para cada actividad y la posible
interaccion entre ellos.
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Los programas también pueden ser de ambito general o encomendarse a
alguna o algunas dreas de la empresa, sin embargo a pesar de que en sy
desarrollo intervengan diferentes departamentos, siempre existe un lider de
proyecto, que tiene a su cargo la consecucion de la totalidad del programa, lo que
facilita la labor de auditoria interna, por existir un coordinador responsable al
cual dirigirse en forma directa respecto de las necesidades de informacién y
resultados de los trabajos de revision.

La labor de revision de los programas resulta un seguimiento natural a los
planes dados a conocer por la direccion, por lo que el auditor interno conoce los
motivos fundamentales de los trabajos, procediendo a evaluar el desarrollo del
programa, en cuanto a su cumplimiento en tiempo y calidad y resultados de las
actividades, para lo cual debera vigilar:

a) Se identificaron y determinaron las actividades comprendidas en el
programa en forma clara y completa, acordes con los objetivos planteados,

b) Que s¢ ordend cronoldgicamente la- realizacion de las actividades en
forma légica y posible,

¢) Que sc relacionaron las actividades, procurando el mejor
aprovechamiento de los recursos disponibles asignados al programa,

d) Se asignard un ticmpo razonable a cada actividad, procurando su mejor
utilizacion,

e) Que se contemplaron cursos alternativos para solventar los posibles
cambios en las condiciones planteadas en forma inicial, y

f) Se cumplieran o se estén cumpliendo las metas intermedias planteadas en
el mismo programa y que su terminacion definitiva se de conforme a lo planeado.
En los casosque esto no sucediera, se deben analizar las razones que lo motivaron
y deslindar responsabilidades, vigilando que se pusieran en marcha las acciones
necesarias para la mejor consecucion del programa.
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Para la evaluacion dg planes y programas resulta vital la oportunidad con
que se realicen los examenes de auditoria, ya que la naturaleza de estos dificre de
las actividades rutinarias de operacién o administracion, en que estas dltimas son
permanentes; es por esto que los programas, al ser revisados con mayor
prontitud, pueden redituar un mayor beneficio para la empresa, al corregir
desviacion sobre actividades prioritarias que dificilmente se dardn en un futuro.
Esto acentia la continua necesidad de informacién por parte del director de
auditoria interna, en todas aquellas decisiones de empresa.

4.1.2 Politicas y procedimientos.

Las politicas son guias para orientar la accién de los miembros de la
organizacion, constituyen los criterios generales a observar en la toma de
decisiones sobre problemas que pueden considerarse rutinarios. Las politicas
buscan la uniformidad de criterios y acciones, con lo quc se obtiene una
delegacion de actividades mds sana, ayudando al logro de objetivos y facilitando
la implementacion de estrategias a nivel corporativo o bien departamental.

A su vez, los procedimientos establecen la secuencia necesaria para
desarrollar actividades rutinarias y especificas; estos se disefian tomando en
cuenta la naturaleza de las transacciones, las necesidades y requerimientos de los
diversos afectados por la operacidn, los objetivos de control pertinentes, la
estructura de la organizacidon existente o propuesta, asf como algunas otras
condiciones especificas. Los procedimientos relacionan alaspersonas que realizan
las actividades con los tiempos, secuencias y dreas relacionadas.

La responsabilidad de auditoria interna respecto a politicas y procedimientos
se¢ puede cntender en dos sentidos principales, primero en cuanto al
conocimiento, andlisis y evaluacién de las politicas y procedimientos
preexistentes y de reciente emision. Es prioridad del auditor interno conocer con
oportunidad y precision las politicas emitidas y realizar un andlisis y evaluacién
cn cuanto a su calidad, contenido y adecuacién al problema especifico que
procuran regular.
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Para esto resulta necesario, que en principio, se establezca un procedimiento
de evaluacién y autorizacién, previo a la emision oficial de las politicas y
procedimientos, cn el cual participen los departamentos involucrados y auditoria
interna, a fin de tener un control de calidad sobre los criterios que normaran
importantes volimenes de transacciones y recursos. Esto, de ninguna forma
significa que la auditoria interna participe en la elaboracion de politicas y
procedimientos, sino dnicamente en la autorizacion previa a su publicacion.

Asi como es de importancia que cada departamento conozca y mantenga
archivos dec politicas y procedimientos que regulen su operacion; auditoria
interna, por su amplio dmbito de accion, deberd mantener un registro de todas las
politicas vigentes de la empresa e incluso de algunas que han perdido su vigencia,
ya que las revisiones de auditoria muchas veces evaldan situaciones del pasado,
que pudieran haber estado reguladas por politicas o procedimientos diferentes a
los actuales.

Por otra parte, auditoria interna es responsable de vigilar la adecuada
ejecucion de las politicas y procedimientos, esto a través de sus revisiones a las
distintas unidades de la empresa, o bien, cn forma especifica, cuando se evalie
Gnicamente alguna en especial. Para su logro es necesario conocer en forma
previa los objetivos y especificaciones de la politica o procedimiento en cuestion
y preparar o adecuar los programas de trabajo de auditoria que incluyan los
procedimientos o técnicas de auditoria necesarios en las circunstancias. Estas son
las actividades en las que ¢l departamento de auditoria interna, invierte gran parte
de su tiempo y en donde cumple la mayoria de sus responsabilidades.

4.1.3 Presupuestos.

Derivado de la preparacién de programas o de los planes de accidn de las
diferentes drcas de decision, se elaboran los presupuestos de ingresos y gastos
segin corresponda, que expresan en términos monetarios o econdmicos, el valor
de las actividades a realizar en un periodo de tiempo determinado. Podemos
considerar a los presupuestos como la expresion de la planeacién y el control
administrativo-financiero mis utilizada en Jas empresas y muchas otras
organizaciones. Los presupuestas, son el cje de accion o motivacién para que las
actividades se desarrollen conforme a lo planeado.
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Los presupuestos se elaboran en forma general y especifica, pero siempre
guardando un relacién entre ellos, ya que del conjunto de presupuestos
departamentales sc genera el presupuesto maestro o general.

Para lievar a cabo la evaluacion de la preparacion de los presupuestos y su
mejor cumplimiento, es necesario que el auditor interno conozca los planes,
programas y politicas planteadas con anterioridad, ya que sin clla de ninguna
manera lograria establecer parametros adecuados de evaluacion, que en cierta
forma, crea un entendimiento de la naturaleza e intencién del negocio, para
lograr expresarlo en términos monetarios.

Otro aspecto importante para ¢l mejor desarrollo de los trabajos de auditoria
interna en ¢l desarrollo de presupuestos, es el contacto constante con las
variables independientes o externas a la empresa, las cuales pudieran ser una
raz6n importante para las desviaciones presupuestales, pudiendo originar cambios
sobre su determinacion original, o bien en ¢l caso de presupuestos fijos, justificar
sus diferencias contra las cifras recalmente obtenidas.

Los presupuestos no solamente representan un objeto de evaluacion, sino
también una valiosa herramienta para la planeacién de auditorias y la
determinacion de riesgos en las revisiones que se llevardn a cabo en el corto
plazo, porque asi como los programas, los presupuestos evaltian el desempeiio de
drcas y personas durante periodos definidos, contemplando siempre las
condiciones que estan fuera del alcance de quien prepara y lleva a la realidad los
presupucstos.,

Los aspectos relevantes a considerar en la evaluacién de la preparacion de
presupuestos, para el auditor interno son:

a) Que sean congruentes con los planes, programas, . politicas y
procedimicntos que guian las acciones en la empresa,
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b) Que las cxpectativas sobre las variables externas utilizadas tengan
fundamento en criterios vélidos, de preferencia proporcionados por especialistas
en esas materias,

¢) Que la mecdnica de cdlculo sea acorde a las condiciones de operacién y
financieras de la empresa,

d) Que estén autorizados por los funcionarios de alto nivel adecuados, y

¢) En cl caso de ser presupuestos flexibles, se realicen modificaciones
congruentes con las condiciones reales a las que se enfrenta.

4.2 Organizacion.

La organizacion agrupa y coordina las actividades necesarias para alcanzar
una serie de objetivos planteados durante la etapa de planeacion, esto mediante la
creacion o redefinicion de grupos de trabajo, a los que se asigna un administrador
para cada una de ellos, el cual debe contar con la autoridad necesaria para
dirigirlo, supervisarlo y coordinario.

La relacion existente entre la funcion de auditoria interna y la organizacion
de la empresa, resulta indispensable para el mejor desarrollo de los objetivos de
revision. La organizaciéon representa un medio para el cumplimiento de sus
trabajos, asi como un aspecto sujeto de evaluacion.

El adecuado disefio de la organizacidn en todos los niveles, sin duda alguna
representa un aspecto representativo de la actitud de la administracién, la cual
influye directamente en las estimaciones de riesgo de auditoria a determinar en el
plan anual y considerada en la plancaciéon de cada uno de los proyectos de
auditoria a desarrollar durante el afo. El disefio y establecimiento de una
adccuada organizacion, deberd cstar determinado por la misma naturaleza de
operacion y por las exigencias que los factores externos estan requiriendo; por lo
que es responsabilidad de la auditoria interna, analizar y evaluar su adecuado
funcionamiento de conformidad con las expectativas de la alta direccidn, la
optimizacion de los recursos y la relacién necesaria con todos aquellos que estdn
vinculados con la empresa.
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E! conocimiento de la organizacion resulta indispensable para ¢! auditor
interno, porque proporciona unt conocimiento de lo general a lo particular,
brindando un mejor y mas formal entendimiento del flujo y objeto de las
transacciones, asi como de la estructura organizacional existente; con lo que
obtienc los clementos esenciales para determinar el enfoque, naturaleza vy
oportunidad, para la aplicacién de sus procedimientos.

El entendimiento previo de la organizacién permite eficientar el trabajo de
auditoria, climinando ticmpos en su investigacién durante el desarrotlo de sus
proyectos.

Es necesario que el departamento de auditoria interna cuente con las bases
de informacion general sobre la organizacion, como son los organigramas y las
principales actividades y objetivos de los departamentos, para lograr consultas
ripidas y precisas, ya que resultaria impractico el mantener la totalidad de los
registros de la organizacion general. Es por esto que se deberd mantener una
relacion amplia y libre con los departamentos que son responsables de esta
informacion, como podria ser el departamento de recursos humanos, o bien, ef
responsable del disefio de métodos, politicas y procedimientos. Es importante
también, que cstos registros se mantengan actualizados conforme los cambios se
sucedan en la empresa, para lo cual, se deberd establecer una norma que
garantice que todas las modificaciones a la organizacion sean comunicadas a
auditoria interna.

La manera de tlevar a cabo una evaluacién de la organizacién en general,
considerando su disefio y funcionalidad, es mediante el desarrollo de los diversos
proyectos de auditoria; cuando a través de los hallazgos u observaciones
detectados, se plantean soluciones o alternativas que involucran a la estructura
organizacional existente, como una de las razones que originan las desviaciones
al control interno, obstaculizan el flujo normal de operaciones, o bien
simplemente son un punto clave para lograr una mejora en la productividad.

Otra manera en que la funcién de auditoria interna evalia la estructura
orgénica existente, s mediante la ejecucion de proyectos operacionales, en los
que el objetivo principal es el conocer, calificar y modificar, en la medida que
sea necesario, el proceso de las transacciones y la organizacion misma, con el
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objetivo de proporcionar la fluidez necesaria al cimulo de operaciones, buscando
mayor eficiencia respecto al tiempo, los recursos asignados y a las condiciones
que ¢l mercado reclama. Estos proyzctos pueden ser llevados a cabo por el
propio departamento, o bien, ser dirigidos o asesorados por consultores externos,
los cuales aportan conocimientos y experiencias que normalmente no estin al
alcance en la propia empresa.

Durante los proyectos operacionales de auditoria interna, la atencion debera
centrarse en los siguientes objetivos:

a) Que exista una relacién légica entre la estructura organizacional y los
planes generales y departamentales previamente establecidos.

b) Que exista un adecuado nivel de especializacion en funciones, logrindose
altos niveles de calidad y servicio, los cuales se pueden cnfrentar contra los
costos resultantes: es decir un andlisis de costo - beneficio.

¢) Que cstén claramente establecidas las unidades de mando para cada
departamento o persona.

d) Que exista una adecuada y suficiente difusion de las organizacion a todos
los niveles.

¢) Que la determinacion de la amplitud de los tramos de control sea
adecuada a la capacidad de coordinacion y supervisién de los responsables del
drea o drcas sujetas a examen,

f) Que cxista la suficiente segregacion de funciones que garantice la
integridad y razonabilidad de las transacciones, vigilando que el costo de este
control no sea superior a los beneficios que representa.

Durante el examen ¢s necesario evaluar la calidad de los manuales de flujos
de operaciones, descripciones de puestos y cualquier otro documento que defina
la estructura bisica, pero ademds, deberdn llevarse a cabo procedimientos que
ayuden a confirmar que la realidad de la organizacidn, esta representada en estos,
es decir que esté actualizados.
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Un aspecto que cn la actualidad se observa cominmente, es la creacién de
comités, en los cuales se debe evaluar que el personal que los integra, sca del
nivel de conocimientos y cxperiencia adecuado y que los resultados obtenidos
scan satisfactorios. Sin duda, los comités son una valiosa fuente de diversidad de
conocimientos y soluciones, pero en muchas de las ocasiones no son lo
productivo que se cspera, por sus deficiencias de organizacién, integracién o
falta de seriedad en sus actividades

4.3 Direccion y administracién de operaciones.

Por este concepto se puede entender la direccion y administracion de las
operaciones como una coordinacion de los esfuerzos de los subordinados, con el
objeto de lograr los objetivos fijados a través de la consecucién de altos niveles
de productividad o cficiencia. Los elementos de la administracion para el logro
de estas metas se basan principalmente en dos importantes aspectos:

a) un alto nivel de motivacion, y
b) una adecuada y oportuna supervision de los trabajos.

El objetivo primordial de la auditoria interna respecto a la direccion y
administracion de las operaciones normales, ticne por objeto el conocimiento y
evaluacion del desarrollo de las actividades normales que son ilevadas a cabo
durante todo el cjercicio. Esta evaluacion, se ileva a cabo a través de las
revisiones de auditoria regular durante todo ¢l afio, este es uno de los aspectos de
revision en que se invierte mayor tiempo, como se puede observar en cualquier
plan anual de auditoria.

Como se mencioné anteriormente, una de las principales actividades del
director de auditoria interna, es ¢l involucramicnto con la operacion normal de la
cmpresa, o cual se logra a través de un contacto con los suceso diarios, mediante
la asistencia a juntas, la participacién en comités de trabajo, cl andlisis de
informaciGn interna y externa, mediante las cuales conozca condiciones que
puedan afectar los resultados o la operacion de la empresa. Estas fuentes de
informacién pueden ser de muy diversos origenes y variar de una actividad
econdémica a otra, o incluso entre empresas de un mismo ramo.
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En el capitulo cuatro se realiza un anilisis con mayor profundidad de Ia
evaluacién del cumplimiento de una adecuada direccion y administracion de
operaciones, a través de la metodologia de trabajo propuesta para el desarrollo de
proyectos de auditoria.

4.4 Control de operaciones.

El control dentro de las operaciones normales de la empresa se puede
concebir como una serie de métodos y procedimientos que tienen la utilidad para
la alta direccion de prever, detectar y/o corregir defectos o desviaciones en la
cjecucion de los planes, programas, politicas, procedimientos y presupuestos, una
vez que han sucedido. Los integrantes de la organizacion los perciben como una
seric de procedimientos complicados que se utilizan para corregir defectos o
errores del pasado.

Pero a pesar de esto, resulta equivocado pensar que el control reprime y que
inicamente puede resultar un obsticulo rutinario a las operaciones de la empresa.
El control correctamente disefiado y aplicado, promueve las potencialidades de
los integrantes de la empresa y eleva la calidad de su desempeiio. El control bien
aplicado en un sentido amplio, mds que histérico tiene un caricter preventivo, ya
que permite conocer y entender el presente y estimar y dirigir la actuacién de los
recursos materiales y humanos en el futuro. De lo anterior, podemos distinguir
dos posturas del control.

a) El estdtico, el cual tiene por objeto cerciorarse de que los hechos se hayan
sucedido de acuerdo a los planes estimados, es decir, una vez que se han
consumado.

b) El dindmico, regula que las actividades se realicen de acuerdo a lo
planeado, en el mismo momento en que se realizan los hechos.

En el papel el control dinidmico resulta una opcién mis atractiva, porque se
encuentra insertado dentro de la misma transaccion que desea controlar, evitando
de antemano los posibles errores o desviaciones que esta previendo, existiendo
una mayor oportunidad y reduciendo costos por depuraciones, correcciones o
riesgos. Este tipo de controles en mucha ocasiones se apoyan en tecnologias
avanzadas que permite su ficil establecimiento a costos razonables.
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Sin embargo, resulta imposible pensar en incorporar un control dinamico al
cien porciento en la empresa, ya que en muchas ocasiones resulta impractico por
costoso o complicado, por lo que la administracion ticne ia responsabilidad de
determinar cn la medida de lo posible, la mezcla exacta entre ambas posturas
para obtener los mejores resultados, en relacion a su costo de implantacion y
mantenimiento.

En muchas ocasiones, los esfuerzos de la administracion por mantener un
control estricto resultan contraproducentes, ya que son tantas las estructuras y
esfuerzos por establecer y mantener que se convierte, mas que en un medio, en
un fin que puede llegar a atentar conmtra los elementos de la organizacion,
limitando su dmbito de accion y creatividad. La intencion real de mantener una
estructura de control interno, debe de ser tan solo el mantenimiento de un medio
capaz de ayudar a alcanzar los objetivos establecidos de la organizacion. Una
estructura de control interno no es vilida, si no se fundamenta en los objetivos
organizacionales y si a través de ella no se logra evaluar el fogro de los mismos.

Para dar un sentido a los controles establecidos, ¢s necesario determinar
ciertas medidas especificas de actuacion o estindares, que sirvan como patrén de
evaluacion. Estos se deben determinar con base en los mismos objetivos, es decir
su ambito ¢ intencién. Es de suma importancia su establecimiento, ya que la
eficacia de la estructura de control-interno estd en funcién de la precision y
adecuacion de los estindares. :

La significacion de un control se obtiene del anilisis de sus resultados, c¢s
decir, que los controles presentan datos que:no tiene un significado propio, por lo
que se requiere de una aplicacion de criterio que lo interprete con base en los
datos arrojados,

En esta etapa ¢l auditor interno participa‘de esta interpretacion determinando
la magnitud de los problemas. presentados, sus posibles motivos y las
consccuencias que acarrean a la organizacién en general. Ante esto se pueden
obtener das posibles resultados:
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a) Determinacién de medidas correctivas con vistas al pasado, cs decir,
tratar en lo posible de subsanar cl problema, aunque de antemano se sabe, que
puede resultar imposible, y

b) Disefio de medidas preventivas derivadas del problema observado, con la
intensién de evitar en lo futuro que sucedan en otra ocasidon, con lo que se evita
cl desperdicio de recursos materiales y humanos en forma anticipada.

Sin duda, ambos son necesarios en cualquier empresa, sin embargo, como
s¢ puede observar las medidas correctivas tienen un alcance limitado ¢ incluso en
ocasiones son dificiles de aplicar, resultando costosas y desgastantes para el
personal; aunque regularmente son mecdnicas, por lo que no requicren de gran
capacidad para su aplicacion,

Por su parte las medidas preventivas requieren de algo mis que una
mecdnica, al exigir del desarrollo de nuevas alternativas de control, cuyo alcance
debera ser significativamente superior al de las correctivas, con lo que se evita en
buena parte la inversion de recurso en la enmienda de errores o desviaciones.

El caracter de auditoria interna siempre debe centrarse en asegurar el
descmpeifio armonico en el futuro, esto a través del establecimiento de una
estructura de control interno, que asegure en lo posible, el desarrollo arménico y
adecuado de las actividades, siempre guardando una relacion l6gica con el costo
que esto significa.
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Como en la ejecucion de cualquier actividad profesional, ¢l desarrollo de la
auditoria interna dentro de la empresa exige de ciertos requerimientos de trabajo y
organizacion, ademis de una secuencia logica en las etapas en que se realiza. De
esta manera se asegurara cn lo posible el cumplimiento de los objetivos generales
de cualquier revision, asi como aquellas metas especificas de cada proyecto,
siempre teniendo presente los requerimientos de calidad y eficiencia requeridos.

A este conjunto de requerimientos y secuencia de trabajo le llamamos
metodologia o proceso de auditoria, el cual determina la secuencia logica de los
procedimientos generales de auditoria a desarrollar durante los proyectos de
auditoria interna. Esta metodologia o proceso debe contemplar los requerimientos
minimos de calidad para el cumplimiento de las normas de auditoria interna
determinados por la direccion del departamento.
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La importancia del diseiio de esta metodologia, radica en la aplicacion
obligatoria que ésta tendra entre ¢l personal de auditoria interna durante todos sus
proyectos de revision; es por esto que al ser una norma de trabajo obligatoria,
debera estar determinada con base en especiticaciones que cumplan con las normas
generales de auditoria interma y en particular con las condiciones de calidad que
exige la empresa; o que obliga a la maxima atencion por parte de la direccion del
departamento, a dar respuesta en cuanto a los estindares de productividad y
certidumbre.

Los aspectos minimos que ¢l director de auditoria interna debera contemplar
durante el disciio y determinacion de la metodologia o proceso de auditoria, son
los siguientes:

a) El logro de una uniformidad entre el personal de auditoria interna, a través
de una secuencia cronologica de las etapas y procedimientos a desarrollar durante
cualquier proceso de auditoria interna,

b) El establecimiento y mantenimiento de estandares de calidad de trabajo de
auditoria, asi como la adaptacion de estos, tomando en consideracion las aptitudes
y las experiencias del equipo de auditoria interma,

¢) El proveer al personal de auditoria interna, de un medio eficaz para el
cumplimiento de las nonmas de auditoria interna establecidas por la misma
direccion del departamento,

d) El proveer un método de trabajo que facilite y umforme las decisiones de
trabajo del cquipo de auditoria intemma, lo que asegura en mayor parte el
cumplimiento de las nornmas de trabajo y la actuacion de los auditores intemnos,
especialmente en la etapa de cjecucion de la auditoria,

e) El fijar normas de actuacion que faciliten las labores de administracion del
departamento, ya que la metodologia de auditoria también incorpora acciones que
procuran la mejor utilizacion de los recursos limitados, que han sido
proporcionados al departamento de auditoria interna.

f) El establecer parametros que faciliten las labores de evaluacion, ya que se
establecen actividades y aptitudes que deben de ser desarrolladas por el personal de
auditoria interna y que en su mayoria son razonablemente susceptibles de medida.
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g) El fortalecimiento de las labores de induccion y capacitacion, orientando al
personal de nuevo ingresos a las actividades o labores especificas que deberan
desarroliar, determinando asi las necesidades de capacitacion de cada auditor
interno, auxiliando a la direccion del departamento en ¢l disefio y aplicacion del
programa de capacitacion mads adecuado.

Para la realizacion de una auditoria interna, podemos considerar cuatro etapas
principales a desarrollar: planeacion, ejecucion, cierre y corrohoracion.

1. Fase de planeacion.

Como en todas las actividades profesionales, en el desarrollo de proyectos de
auditoria interna ¢s necesario realizar un planteamiento previo a la ejecucion de las
labores que este requicre, es por esto que para alcanzar los objetivos deseados en la
forma mas eficiente posible, es necesario realizar una planeacion que corresponda
a la calidad de los resultados deseados.

Esta plancacion deberd realizarse con la suficiente oportunidad, de manera
que asepure la panticipacion o el involucramiento de los clementos de auditoria
interna en ¢l diseio y conocimiento de los objetivos y procedimientos que se
desarrollaran durante ¢l proyecto. La plancacion es una buena oportunidad para
que ¢l personal de los niveles inferiores del departamento de a conocer sus
opiniones ¢ iniciativas, con lo que participa activamente en el disefio de la
auditoria. A su vez, la planeacidn considera los clementos humanos que se
requeriran para ¢l desarrollo de la auditoria, los cuales son un factor determinante
en el resultado final de la planeacion, ya que cada clemento contribuye en una
forma diferente al cumplimiento de sus labores, lo que afectara en cuanto a la
eficiencia y el tiempo empleado en cada actividad.

Gracias a la planeacion, se puede conocer de antemano y en forma razonable,
los tiempos y recursos que seran necesarios para el cumplimiento de la revision, es
por esto que se pueden realizar presupuestos de tiempos y gastos con un exactitud
razonable; lo que soporta en forma clara los planteamientos hechos durante la
planeacion anual de auditoria,
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El caracter de la planeacion de la auditoria interna es eminentemente
dinamico, ya que éste puede variar en forma importante, cuando son tomados en
consideracion los resultados que se obticnen durante la etapa de ejecucion; es
decir, que la naturaleza de los, procedimientos y/o el alcance originalmente
planteados, se pueden ver modificados por los resultados parciales de las pruebas o
procedimientos aplicados.

Sin embargo, debemos recordar que ¢l aspecto primordial de toda revision de
auditoria intena, es la obtencion de una certeza moral sobre el desarrollo general
de la unidad o proceso evaluado, asi como de ia totalidad de las aseveraciones que
se realizan en los reportes a la direccion; por 1o que ¢l cumplimiento de una
programacion de tiempos y un presupuesto de gastos, no €s mas que un elemento
administrativo del departamento que debera asumir un caricter secundario frente a
los requertmientos de revelacion,

Para la realizacion de una planeacion de la auditoria acorde a los programas
de corto y largo plazo del departamento de auditoria interna, es necesario tener en
consideracion dos aspectos principales:

a) Las caracteristicas parnticulares de la unidad o proceso cuya informacion y
desempeiio vamos a examinar, incluyendo dentro de este concepto caracteristicas
como: naturaleza de las operaciones, marco juridico relativo, capacidad del
personal que interviene o afecta y el diseio y aplicacion del sistema de control
interno existente. Respecto a la estructura de control intemo, podemos considerarlo
¢l aspecto mis 1mportante a valorar, ya que de ¢l dependera el disefio y la
profundidad de las prucbas de auditoria que se realizaran durante la fase de
ejecucion.

Al referirse a las caracteristicas de operacion, se deberdn considerar tanto los
procesos de informacion rutinarios, como los no rutinarios. Los primeros se
refieren a transacciones que se realizan con regularidad, como podrian ser los
ciclos de ventas, cobranza, nomina, tesoreria, costos e inventarios, etc. El criterio
para considerarlos rutinarios, es que estas transacciones se presentan en forma
cotidiana y sus caracteristicas son basicamente similares, por lo que regularmente
debera existir una estructura de control interno, que regule su flujo y procure en
cierta forma que se realicen en forma mtegra y de acuerdo con las politicas
establecidas.
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Por otra parte, los no rutinarias se refieren a transacciones de aplicacién no
regular o extraordinarias, las cuales por lo general no justifican una estructura de
control tan estricta y detallada, por lo que representaran regularmente un riesgo
mayor respecto de las rutinarias.

b) Los objetivos, condiciones y limitaciones del trabajo concreto que se va a
realizar. Esto se refiere a que la revision de una misma unidad puede ser diferente
dependiendo del fin especifico con ¢l que se va a realizar. Por estos fines
especificos de revision, podemos entender necesidades de la direccion sobre ciertos
aspectos, resultados de visitas pasadas a esa unidad, acontecimientos voluntarios o
involuntarios que ocurrieron recientemente, asi como algunas otras situaciones que
nos obligan a plantear objetivos o enfoques de auditoria diferentes, por lo que
podemos considerar que con base en juicios o hechos consumados, el auditor
responsable del proyecto, dirigird los procedimiento y objetivos a ciertos aspectos
determinados en la etapa de planeacion.

En términos penerales podemos concluir que la planeacion de la auditoria
tiene por objetivo prever cual debe ser la naturaleza, el alcance y oportunidad de
los procedimientos que vamos a utilizar y ¢l personal y tiempo que deberd
invenirse en ¢l trabajo.

Los diferentes sistemas de organizacion, control, contabilidad. y, en general,
los detalles de operacion de cada negocio, hacen imposible establecer sistemas
rigidos de pruebas de auditoria para ¢l examen de informacion financiera o
estadistica. Por esta razon el auditor intemo deberd, mediante la aplicacion de su
criterio profesional y experiencia, decidir cuil téenica o procedimiento de auditoria
o conjunto de ellos, seran aplicables en cada caso para obtener la certeza moral que
fundamente una opinion objetiva v profesional. A esta eleccion de técnicas y
procedimientos se le conoce como determinacion de la naturaleza del examen.

Dado ¢l hecho de que muchas de las operaciones en la empresa son de
caracteristicas repetitivas y forman cantidades numerosas de operaciones
individuales, no es posible generalmente, realizar un examen detallado de todas las
partidas individuales que forman una partida global. Por esa razém, cuando se
Nenan los requisitos de multiplicidad de partidas y similitud entre ellas, se recurre a
la téemca de examinar una muestra representativa de las partidas individuales, para
derivar del resultado del examen de la muestra, una opinion general sobre la
partida global. Este procedimiento, que no es exclusivo de la auditoria, sino que
tiene aplicacion en muchas otras disciplinas, se le conoce con ¢l nombre de
prucbas sclectivas.
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La relacion de las partidas examinadas con el total de las partidas individuales
que forman el universo, es lo que se conoce como extension o alcance de los
procedimientos de auditoria, es decir, que proporcion representa la muestra
examinada de la total de partidas (universo) y su determinacion es uno de los
elementos mas importantes en la plancacion de la auditoria.

A la época en que los procedimientos de auditoria se van a aplicar se le
laman oportunidad. No ¢s indispensable, y a veces no es conveniente, realizar los
procedimientos de auditoria relativos al examen de cienta informacion, a la fecha a
que dicha informacion se refieren. Muchos procedimientos de auditoria son mas
utiles y se aplican mejor en una techa anterior o posterior,

La informacion necesaria para plancar adecuadamente el trabajo de auditoria
interna se obtiene de muy diversas maneras, de acuerdo con la naturaleza y
condiciones particulares de la unidad a revisar, dentro de las cuales destacan las
siguientes:

. Entrevistas con los cjecutivos o gerentes interesados directamente en el
examen de una unidad, a fin de determinar el objetivo, las condiciones y
limitaciones del trabajo, el tiempo a emplear, la coordinacion del trabajo y todos
aquellos puntos que por su naturaleza requieran ser definidos antes de la iniciacion
del trabajo.

2. Lectura y andlisis de estados financieros y otros informes.

3. Revision de informes y papeles de trabajo de auditorias anteriores.

4. Lectura de algunos documentos.

5. Visitas al drea 6 departamento sujeto a revision.

6. Entrevistas con los gerentes o supervisores responsables de la unidad.

7. Estudio y evaluacion del sistema de control intemo.

Una vez que se ha obtenido la informacion necesaria, se esta en posibilidad de
prever cuales serin los procedimientos de auditoria que van a emplearse, la
extension y la oportunidad con que se aplicarin y el personal que va a ser

requerido para desarrollar la auditoria, ademas de poder estimar el tiempo que
ocuparan nuestros trabajos.
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Por otra parte, es deber del auditor intemo dejar evidencia en los papeles de
trabajo de haber plancado la auditoria, esto se realiza a través de dos documentos
donde quedaran retlejados los trabajos de planeacion. Estos son:

a) Un memorandum donde se refleja toda aquella informacion que sustenta cl
plan de auditoria, basado principalmente en los resultados de revisiones efectuadas
con anterioridad y la lectura de informes referentes a la unidad, observaciones
derivadas de las entrevistas con los funcionarios relacionados, ademas de incluir el
personal que participaraen la audioriaylos tiempos estimados para larealizacion
del trabajo. Esto permute enterar al director del departamento y al equipo de
auditoria que participard, de las situaciones que deberan contemplarse en el
programa de auditoria, y por lo tanto, desarrollarse durante la ejecucion.

El plan de auditoria identificard la organizacion especifica que se va a
auditar, el objeto o propdsito de la auditoria y su ambito, las actividades que se van
a auditar, los miembros del equipo auditor y los documentos aplicables a la
auditoria.

b) Otro resuitado de la planeacion de la auditoria se refleja en el programa de
trahajo, el cual describe los procedimientos a aplicar durante la ejecucion de la
auditoria.

El programa de trahajo es una herramienta que permite planear, dirigir y
controlar las labores de auditoria. Representa el dejar perfectamente claras las
acciones a sepguir, especificando las técnicas y procedimientos a emplear,
definiendo los pasos que permitirin alcanzar por completo los objetivos
preestablecidos de la auditoria.

a) Planea, el programa de auditoria es la evidencia y resultado de la
planeacion de la auditoria, representa la seleccion por parte del auditor, de los
mejores métodos para hacer bien el trabajo.

b) Dirige, porque indica y segrega las actividades a desarrollar para el mejor
cumplimiento de los objetivos.

¢) Controla, ya que permite conocer las actividades terminadas, las que estan
en proceso y las que aun no-se han comenzado, el o los responsables de cada
actividad y el cumplimieito de:los ticmpos presupuestados.
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Un programa de auditoria debera contemplar aspectos como el
establecimiento de objetivos de auditoria, la determinacion del conjunto de técnicas
y procedimientos a desarrollar, el tiempo estimado para desarroilo del trabajo, los
responsables asignados para cada actividad, y la referencia a los papeles de trabajo
que soportan las técnicas y procedimientos descritos.

Es necesario preparar un programa de auditoria por cada una de las
aplicaciones o procesos determinados en la planeacion, es decir uno por cada area
de trabajo, lo que permite un control mds especifico sobre los diferentes aspectos
contemplados por la auditoria.

Una de las ventajas que ofrece la preparacion det programa de auditoria, es
que permite la cvaluacion de los miembros del equipo de auditoria, ya que se
conocen las actividades desarroliadas por cada miembro del equipo y el tiempo
empleado para su consecucion.

También ayuda a distribuir adecuadamente las cargas de trabajo,
considerando la canudad de auditores disponibles y la capacidad de éstos, con lo
cual se facilita la labor de presupuestar ¢l tiempo necesario para lievar a cabo la
revision,

Durante el desarrollo de la ejecucion de la auditoria, se debe verificar la
adecuacion del programa establecido a las condiciones encontradas, en estas
modificaciones deberdn de participar los miembros del equipo de auditoria interna,
dejando evidencia en los papeles de trabajo de todas aquellas situaciones que
originaron los cambios al programa de trabajo original.

La planeacion de la auditoria no puede tener un caracter rigido. El auditor
interno debe de estar preparado para modificar el programa de trabajo, cuando
durante el desarrollo del misimo se encuentre con circunstancias no previstas o
elementos desconocidos, asi como en las situaciones en que los resultados mismos
del trabajo indiquen la necesidad de hacer variaciones o ampliaciones al programa
previamente establecido.

La planeacion no debe de entenderse dinicamente como una etapa inicial o
anterior a la ejecucion del trabajo, sino que ésta debera continuar a través de todo
¢l desarrollo de la auditoria.
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Un adecuado y oportuno trabajo de la planeacion, ayudara a eliminar trabajos
innecesarios con un consecuente ahorro en tiempo, ademas de aumentar la calidad
en el desempeiio de las tareas, ya que el haber realizado un adecuado disefio de los
procedimientos aplicables, dirigira claramente la pruebas a los objetivos necesarios
a cubrir.

La supervision debera de ejercerse en todos los niveles o categorias de
personal que intervenga en ¢l trabajo de auditoria y debera practicarse en la medida
en que los trabajos sean delegados a las personas. La supervision debe ¢jercerse en
proporcion inversa a la experiencia, la preparacion técnica y la capacidad
profesional del auditor supervisado, es decir, a mayor experiencia menor
supervision y a menor experiencia mayor supervision.

Las situaciones que pueden presentarse en la practica, son muy variadas en lo
que se refiere al persunal que participa en la planeacion, en el desarrollo del trabajo
y la terminacion del mismo, por lo que la supervision debe hacerse en funcion a
esas situaciones particulares,

No debemos entender la supervision como la etapa final de la auditoria, ésta
debera de ¢jercerse en las etapas de planeacion, ejecucion, cierre y corroboracion,
por lo que debe comenzarse desde la planeacion misma,

La supervision en [a ctapa de la planeacion de la auditoria deberd comprender:

1. El anilisis de los grados de experiencia y capacidad profesional de los
auditores que participaran en ¢l trabajo, para asegurarse de que son los adecuados.

2. La revision del plan genera! de trabajo, asi como la definicion de los
objetivos que se persiguen en el examen, incluira ia participacion de las personas
que van a ejecutarlo, para asegurar que se dardn los pasos necesarios tendientes a
lograr un trabajo de maxima calidad profesional.

3. La discusion del plan de trabajo preparado por el auditor encargado. En ésta
etapa se evaltian los alcances de los procedimientos que se efectuarin en cada una
de las areas, para ajustarlos de acuerdo a la eficiencia del control intemo y los
objetivos de trabajo.
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4. La discusion y fijacion del presupuesto de tiempo que va a utilizar cl
personal que participe en el trabajo.

Como cualquiera de las actividades que se realizan durante el desarrollo de la
auditoria, cs necesario dejar evidencia de la supervision ejercida en los papeles de
trabajo, puesto que ¢s necesaria a su vez, para la supervision del nivel inmediato
superior, hasta llegar al director del departamento. Esta supervision, es para
constatar que cl trabajo realizado cumplié con las normas personales y de
ejecucion fijadas por las direccidn del departamento. Para lo que es recomendable
dejar evidencia de la supervision dei trabajo de la siguiente manera:

1. Poniendo la tnicial del supervisor o lider de proyecto sobre los papeles
preparados por los auditores.

2. Haciendo anotaciones en los papeles de trabajo, complementando las
efectuadas por los auditores de menos experiencia, para de ésta forma describir de
mejor manera el trabajo efectuado y las conclusiones.

3. Preparando informes sobre la actuacion de los auditores, en donde
normalmente se indiquen los trabajos que se efectuaron, la efectividad con que los
hicieron, el grado de preparacion téenica y capacidad alcanzada,

2. Fase de ejecucion.

En la fase de cjecucion de la auditoria sc llevaran a cabo todos aquellos
procedimientos determinados en la plancacion del proyecto de auditoria, por lo que
todas las actividades del grupo de auditoria interna asignado, estaran regidas por el
o los programas de trabajo de auditoria preestablecidos.

El hacer una descripcion de los procesos y actividades a seguir en el
desarrollo de un proyecto de auditoria interna, resulta un estudio sumamente
profundo, el cual tiene un enfoque sumamente técnico en cuanto a las reglas y
criterios de informacion para toma de decisiones, de manera especial respecto al
estudio y evaluacion de la adecuacion y funcionalidad de la estructura de control
interno que rige al negocio, al drea funcional o al proceso en cuestion. Lo anterior
sin duda resulta determtinante en ¢l resuitado obtenido por la funcion de auditoria
interna, sin embargo, ¢l objeto de este trabajo se refiere primordialmente a la
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gestion administrativa de la tuncion de auditoria interna, por lo que sdlo se
abordaran aquellos aspectos que se consideran relacionados con esta funcion .

Durante esta ctapa de trabajo, ¢s de primordial importancia el realizar la mejor
administracion de los recursos asignados a un proyecto determinado. Es por esto
que la direccion del departamento debe procurar establecer los medios necesarios
para la cjecucion del trabajo y los mecanismos de control suficientes para la mejor
utilizacion del personal involucrado en el proyecio.

A este respecto, una planeacion responsable del proyecto de auditoria tiene
primordial importancia, ya que determina en forma razonable el grupo de auditoria
necesario para el desarrollo del proyecto, fos recursos materiales y técnicos que se
requeririn. asi como la asesoria o apoyo de ciertos especialistas, bien sean internos
0 externos a la organizacion.

Para que la planeacion y cjecucion de los proyeetos sea responsable, se
requicre ¢l cumplir ciertos aspectos como: son el involucramiento del personal
participante en ¢l proyecto, ¢l establecimiento de pavdmetros de revision con su
respectivo anilisis, asi como una adecuada labor de supervision a todos los miveles.

a) Respectosal involucramiento del grupo de auditores internos participantes
del proyecto; éste resulta:de importancia para la mejor ejecucion de los trabajos
gracias a que, ¢l pq.rsonal de todos los niveles participa en la deteminacion de las
acciones necesarins para el logro de los objetivos penerales de auditoria, con lo que
se propicia, su desarrdllo profesional sobre una base practica; y por otra, el hecho
de que aporte al diseio’ del plan.de auditoria y los programas de trabajo de
auditoria, aseguwra que conozcan en forma suficiente los objetivos, procedimientos
y la problematica especifica de las dreas o procesos a evaluar, con lo que se crea un
compronuso profesional sobre el logro de las metas planteadas.

b) El cslab|e«:|m|cnlo de pm'mu,tros de evaluacion y su andlisis, permiten a ja
direccion del dt.p.mamuuo canacer el-prado de eficiencia con que se desenvuelve
cl equipo de trabajo y el gmdo dc. cumplnmuuo respecto dei plan de auditoria.

A _cslc respgcm,,lps fcomrolcs cscl\c:alcs son los programas de trabajo y ¢l
control de. tiempos: por-proyecto; El primero- proporciona ¢l grado de avance del
proyecto. respecto - a las actividades. realizadas y los procedimientos por llevar a
cabo, ofreciendo ademds- la  ventaja - de conocer quien o quienes son fos
responsables del incumplimiento del plan de trabajo original:
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Por su parte, el control de tiempos mide ¢l proyecto en cuanto a la aplicacion
de recursos, ya que los excesos o ahorros de tiempo siempre tendran una relacion
directa con los costos del departamento, como pueden ser sucldos y prestaciones,
gastos de viaje, tiempo de sistemas, cte. Este control de tiempos puede medir
tanto el desempeio del grupo de auditoria como de cada individuo, atendiendo a
las necesidades o perspectivas de la direccion del departamento, lo que, sin duda,
auxiliard en las futuras tareas de evaluacion y supervision.

A su vez. medante un adecuado diseio de este control, se pueden conocer las
asignaciones de tiempo por cada  actividad o procedimiento  desarrollado.
identiticando las dreas especificas que originaron las desviaciones de tiempos
contra el presupuesto del proyecto original.

En teoria, el control de tiempos por proyecto resulta una excelente medida de
control de cticiencia y costos de auditoria, sin embargo, se debe poner especial
cuidado en la informacion tuente de esie control, ya que resulta un uso comin
entre el personal mvolucrado, el ajustar tiempos, de manera que no se presenten
diferencias de importancia contra lo planeado, lo que se convierte en un circulo
vicioso, ya que de usta manera.se volverin a presentar deficiencias de planeacion
en el futuro. ‘Ante esto, es‘necesario concientizar al personal de la importancia de
los datos arrojados para las labores futuras de planeacion, ademis de mantener una
vigitancia constame en'el sentido de actualizar diariamente los registro de tiempo.

). Por'supane:- las labores de supervision aseguran los niveles de calidad de
trabajo necesarios: ademas de’que cuando es aplicada con la oportunidad debida,
originan ahorros. de tiempo, a través de la deteccion de ineficiencias o errores del
grupo - de” trabajo; La’cantidad - de- supervision requerida estard determinada en
funcion-al grado de preparacion'y experiencia del personal involucrado.

Las labores: de supervision durante la etapa de ejecucion de la auditoria
deberdn comprender: =5 0

.k Larevision del-programa de auditoria. de acuerdo con los resultados que se
estén. obteiii ‘determinando -y documentando las modificaciones que se
consideren necesanas;”
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2. La explicacion a los auditores, de acuerdo con la experiencia de cada uno,
de la torma de realizar cl trabajo, los clementos para la cjecucion y el tiempo
estimado.

3. El establecimiento y mantenimiento de una vigilancia estrecha y constante
del trabajo que se esta realizando, evitando a tiempo trabajos innecesarios o
deficiencias en su desarrollo.

4. El control del tiempo invertido por cada uno de los auditores, analizando
las variaciones contra lo previsto, obteniendo como resultado de este analisis, cl
detectar ineficiencias en ¢l desamrollo de trabajos o problemas diversos de
auditoria.

3. Fase de cierre e informacion.

Durante ¢sta ctapa se desarrollan tres principales actividades: la entrevista de
cierre de auditoria, la supervision final de los papeles de trabajo y la preparacion y
emision del informe de auditoria.

La entrevista de cierre de auditoria se¢ debe llevar a cabo con el responsable
del departamento o aquel o aquelios ejecutivos que tienen mayor injerencia en el
proceso examinado, a través de la presentacion de un borrador del informe a emitir.
Por una parte, esto se realiza con el objeto de conocer la existencia de posibles
situaciones en la cuales el equipo de auditoria pudiera haber sefialado deficiencias
que, en cierta manera, se aparten de la realidad o cuyos efectos hayan sido
determinados con cierto grado de error, lo que permite efectuar las correcciones o
ajustes en forma oportuna, evitando posibles contlictos con el drea examinada,
ademas de la emision de informacidn poco cierta. Por otra parte, se requeriran y
obtendrin las respuestas del ejecutivo responsable, en las cuales determinara los
origenes de las desviaciones detectadas. asi como las fechas en que se compromete
a regularizar las observaciones sefialadas.

En muchas ocasiones se piensa que durante esta etapa de trabajo se invierte
una importante cantidad de horas en la supervision y revision del informe de
auditoria y los papeles de trabajo, sin embargo, se debe tener presente que el unico
fruto conocido del trabajo de auditor interno s ¢l reporte de auditoria, porque éste
debera de hablar de la calidad de las labores realizadas y del grado de
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profesionalismo de! personal de auditoria interna, lo que sin duda justifica esta
importante inversion de tiempo.

La supervision en la etapa de la terminacion del trabajo de auditoria
comprende:

1. La revision final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de
que estan completos y de que se han cumplido las normas de auditoria.

2. La revision por parte del director del departamento del informe que resulte
de los trabajos realizados.

Por dltimo, se preparara el informe final de auditoria, el cual se elaborari a
partir del cimulo de observaciones detectadas durante la ejecucion de la auditoria,
y de una seleccion de los aspectos relevantes a la direccion y gerencia de la
empresa, de donde se claboraran los informes ejecutivo y largo de auditoria, que
seran desarrollados en el capitulo 5.

4, Fase de corroboracion.

Por ultimo, solo resta el ejecutar la fase de corroboracion, la cual tiene por
objeto el verificar que las acciones determinadas por el ejecutivo responsable de la
unidad revisada, sean llevadas de conformidad con las politicas'y procedimientos
referentes, en los tiempos establecidos; para lo cual, una vez transcurrido el
periodo acordado para la correccion de los hallazgos de auditoria, se procede a
enviar un auditor a verificar en forma exclusiva el cumplimiento de las acciones
correctivas acordadas. En estricto sentido, esto no constituye un examen integral,
sino Unicamente una prueba de cumplimiento que asegure a la direccion y los
mandos intermedios, que a esa fecha las operaciones se estan desarrollado en
forma razonablemente correcta, de acuerdo con los planes y lineamientos
referentes.

Es importante mencionar que en muchas ocasiones, resulta muy dificil el
asignar un auditor para que ecfectie las labores de corroboracion, ya que
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normalmente implica el distraerlo del desarrollo de otro proyecto de auditoria en
marcha.

Como resultado de fa fase de corroboracion, resulta la emision de un
memorandum en el cual se destaque inicamente, el estado observado durante la
visita efectuada a la unidad.



V. Informes y Comunicaciones.

El resultado de horas de trabajo de Auditorfa se ven resumidos en la emisién
de un informe de auditoria, que es dirigido a diversas dreas dentro de la empresa.
En él se destaca el objeto, ¢l dmbito y los resultados del trabajo de auditoria
realizado por todo el personal que intervino desde la planeacioén hasta la emisién
del informe.

1. Objetivos del Informe.

El informe de auditoria representa la médxima expresién del cumplimiento a
la norma de informacion del auditor interno. Mediante su emisién, entera de los
hallazgos y observaciones detectadas durante el desarrollo de los trabajos de
revisién, a todo aquel ejecutivo interesado en las actividades evaluadas; que a su
vez, son aquellos que cucntan con el poder de decisién organizacional para
ejecutar las acciones correctivas pertinentes.



Mediante la emision del informe, también se dan a conocer algunas
alternativas a la problemaitica observada durante los trabajos de auditoria, por lo
que la direccion, puede contar con una valiosa herramienta para comenzar sus
labores correctivas, o bien, si lo considera necesario, ¢l rediseiio de su
organizacién y/o de algin proceso.

Para el principal usuario, la alta direccién, los informes de auditoria
representan la evaluacion actual de la organizacidn establecida, la adecuacién en
el diseiio de los procesos, asi como el grado de efectividad con cl que se
ejecutan; lo que sin duda representa una de las principales bases para la
proyeccion de las estrategias y los planes futuros.

Para la determinacion de esas estrategias, la alta direccidon requicre de un
conocimicnto y andlisis de los resultados pasados y presentes, a partir de los
cuales, serd capaz de fijar sus planes y programas tendientes a! cumplimiento de
sus metas proyectadas ¢n el largo plazo. Esto explica la importancia que
representa ¢l conocer ¢l grado de cumplimiento de planes y programas
preestablecidos, respecto a los niveles de eficiencia del personal, la certeza de los
procesos de informacidn, la adecuacion de las politicas y procedimientos que se
ejecutan, asi como de otros aspectos que afectan directamente a la alta direccién
en su toma de decisiones.

La actividad de los directivos ante los reportes de auditoria pucde scr de
muy diversas formas, sin embargo, en el mejor de los casos, una direccion
responsable y consciente, sabe que los sucesos que han ocurrido en el pasado
deben de ser utilizados. para predecir el comportamiento futuro, gue si puede
cambiar. Es por esto queé mds que un fin de evaluacion, los reportes de auditoria
deben ser promotores de cambios necesarios en la actuacién presente de la
organizacion.

Los informes de auditoria deben de ser una combinacion de evaluaciones de
cumplimiento y cficiencia, a partir de criterios de medida claros y légicamente
definidos; . es por esto que,..el mforme de auditoria permite conocer a los
directivos de la empresa: ’

a) Si los programas-de control son realmente adecuados,

b) Si se éstdn poniendo en'practica,
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¢) Si la informaci6én que se produce cumple con requerimientos de calidad y
consistencia,

d) El grado de desempeiio y eficiencia del personal,

e) La existencia de otras alternativas viables ante la problemitica que se
expone en los mismos reportes.

2. Requerimientos de Informacién.

Tomando cn consideracion los niveles jerirquicos y responsabilidades de los
usuarios de los informes de auditoria, y los altos contenidos y calidad de
informacion que ellos requicren, resulta indispensable ¢l considerar lineamientos
cualitativos, que scan relativos a los requerimientos y las caracteristicas de
informacién que deberdn incorporar todos los informes de auditoria.

En términos generales, podemos considerar que los requerimientos de
informacion de los reportes de auditoria, asi como de muchas otras
comunicaciones de tipo organizacional (en especial las financieras), estin
marcados por dos principales caracteristicas: utilidad y confiabilidad.

2.1 Utilidad.

La caracteristica de utilidad de la informacion, esta determinada en funcién
de la posibilidad de adecuarse a los propésitos de los diversos usuarios del
contenido informativo, incluido en los reportes de auditoria. Dada la diversidad
de usuarios a estos reportes, resulta imposible elaborar informacion de acuerdo
con las bases informativas o requerimientos especificos de cada uno de los
usuarios, por lo que normalmente se recurre a reglas de preparacion de
informacion de uso comun, que, en lo posible, logren satisfacer en una forma
razonable, cierta y general, la calidad y el contenido informativo que se requiere.
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Para el logro de la caracteristica de utilidad en los reportes de auditoria,
adcmds es necesario lograr otros requerimientos, como son la cualidad de ser
significativa, c¢s decir, que el contenido del informe de auditoria tenga la
capacidad de representar de la mejor mancra posible, mediante ¢l uso de la
literatura y expresiones numéricas, cl estado observado durante los trabajos de
revision, Es indudable que en muchas ocasiones resulta sumamente dificil
describir ciertos hechos subjetivos a través de un reporte escrito, sin embargo,
este tipo de comunicaciones brindan a la auditoria la sericdad y credibilidad
necesaria ante el lector, asi como la cevidencia suficiente y competente para
respaldar sus hallazgos y trabajos realizados.

Un aspecto fundamental que determina la utilidad de los informes de
auditoria, cs la veracidad de los hechos que éste expresa. La falta de esta
cualidad de la informacion, puede desvirtuar la presentacion del estado de un
conjunto de clementos u operaciones realizadas, que abarca la inclusion de
hechos realmente sucedidos, Es indudable que la falta de veracidad de cualquier
informe de auditoria involucra al departamento de auditoria y al auditor mismo,
¢n problemas organizacionales, operacionales ¢ incluso interpersonales; ya que
puede afectar o lesionar en forma seria ¢l dmbito de trabajo de la unidad evaluada
y del personal que fa integra. Por su parte, ¢! alto gjecutivo se ve afectado en el
sentido de carecer de una fuente de informacion fidedigna, que muy posiblemente
lo lHevara a decisiones crroneas y costosas.

Otro aspecto que contribuye allogro de la utilidad de los reportes de
auditoria, es la relevancia del contenido informativo. Esto se logra a través de
una minuciosa seleceidn de los hallazgos y observaciones de auditoria detectados
durante-la revision, Esta seleccion se debe realizar siguiendo como criterio
principal, el dar a conocér una problemdtica real y general de la unidad o proceso
exammado alos usunnos del mforme.

Es |mponnnlc conmdcrar que de! estilo o forma de redaccion de cualquier
informe; se: puuk Iluga a d«.svnrluar la realidad observada durante el examen
practicado: :con 10" que: se alu.ra ‘en forma importante ¢l juicio formado por
ejecutivo interesado;-lo que’sin‘duda afectard en un futuro proximo, la seleccion
entre las dwusas alu.r auvas directivas. Es por csto que la trascendencia de la
inclusidn de’los aspectos derauditorfa adecuados en un informe, puede llegar a
alarmar o lranth/ar al’ usuarlo siendo que dnicamente se esta proyectando una




V. _Inforines y Comunicaciones 97

imagen irreal de la organizacién o proceso evaluado, que sin duda comprometera
a diversos involucrados de una o varias unidades o procesos de operacion.

La relevancia del contenido informativo estd intimamente ligada con la
elaboraciéon de reportes ejecutivos de auditoria, ya que en estos se debe de
preparar una sintesis de los hallazgos y acontecimientos observados para su
presentacion a los mds altos ejecutivos de la empresa.

Otra caracteristica que propicia que el contenido informativo de los reportes
de auditoria sea Gtil a sus usuarios, es la caracteristica de comparabilidad, ésta
permite al usuario formar juicios sobre un conjunto de actividades o elementos,
bien sea a través del tiempo o bien mediante otras situaciones, que en lo posible
scan sujetas de comparacion. La comparabilidad facilita el andlisis del usuario, al
proporcionarie parimetros o referencias que lo ayudan a situarse en una
problematica especifica, es decir, que tiecne un marco de referencia contra el cual
evaluar.

El éxito de toda comparacion estd en funcion de la calidad y propiedad del
parametro seleccionado, es decir, por una parte de la veracidad de la fuente de
donde fue obtenido, y por otra, de la justificacion légica y fundamentada para
considerar que ese parametro, cumple con las caracteristicas cualitativas y
cuantitativas suticicntes de similitud para permitir su comparacién. Estd de sobra
mencionar, gue de una mala seleccién de un pardmetro de comparacién, se puede
llevar a conclusiones errdneas al usuario de la informacidn.

Otra de las principales caracteristicas de utilidad de la informacion
producida por auditoria interna, es la oportunidad en la emision de los reportes o
comunicaciones de auditoria, este es el aspecto esencial, porque llegue a manos
del usuario cuando éste necesite usarla, para una toma de decisiones a tiempo en
funcién del logro de sus fines. Por csto, las cuantificaciones obtenidas en la
informacién financiera y estadistica, muchas veces tienen que hacerse cortando
en una forma convencional la vida de la empresa, o bien, presentando cifras
estimadas de eventos cuyos efectos todavia no se conocen con certeza.

Este aspecto en particular tiene una trascendencia especial en las
consideraciones y evaluaciones del equipo de auditoria interna, ya que el analisis
y cuantificacion de un aspecto especifico, pueden representar unicamente la
revelacion de un error o deficiencia historica.
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Es por esto, que el auditor interno en su caricter preventivo, debe
extrapolar sus observaciones en busca de informar, en forma logica y razonable,
de las consecuencias que en el futuro ocasionard el continuar con un mismo
desempeiio. Un enfoque de auditoria asi, cumple con la expectativa de la alta
direccion, de ¢onstituirse en una funcién preventiva y promotora de eficiencia.

2.2 Confiabilidad.

La confiabilidad es la caracteristica de la informacién por lo que el usuario
la acepta y la utiliza para tomar dccisiones basindose en ella.

Este crédito que el usuario da a los informes de auditoria, esta
fundamentado c¢n la calidad de operacidn del sistema o proceso de trabajo de
auditoria interna, es decir que sea cstable, objetivo y verificable. Estas tres
caracteristicas abarcan la captacion de los datos, su manejo (clasificacion,
reclasificacion, cadlculo, anidlisis y conclusiones), y la presentacién de la
informacién, ya sea en los informes dec auditoria u otros informes (forma,
clasificacion, y designacidn de los conceptos en que se integran).

La estabilidad del sistema indica que su operacion no cambia en el tiempo y
que la informacién que produce ha sido obtenida siempre aplicando las mismas
reglas para la aceptacion de los datos, su cuantificacidn, andlisis y conclusion,
Sin embargo, la necesidad de estabilidad en ¢l sistema no debe ser un freno al
perfeccionamiento de los procesos de evaluacion y analisis de auditoria.
Cualquicr cambio que se haga y que sca de cfectos importantes debe ser dado a
conocer para las condiciones pertinentes que consideren los usuarios de los
informes dc auditoria.

La objetividad del proceso de auditoria implica que las reglas del sistema no
han sido deliberadamente distorsionadas y que la informacién presentada en cada
informe de auditoria, muestra la realidad observada de acuerdo con dichas reglas
y normas de trabajo.
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La verificabilidad de toda la operacion del sistema de trabajo de auditoria,
permite que pueda ser supervisado, asi como ¢l que se puedan aplicar prucbas
para comprobar la informacion revelada, ya que deben ser generalmente
conocidas sus reglas de procesamiento. Esta caracteristica de la informacion
producida por ¢l departamento de auditoria interna es de vital importancia para
los diversos usuarios de su informacion, ya que permite verificar la realidad y
razonabilidad de las conclusiones, tiempo después de que fueron realizadas.

3. Contenido y estructura.

De la prictica de un  e¢xamen de auditoria interna, pueden derivarse una
importante cantidad de hallazgos y recomendaciones que sin duda son de
invaluable utilidad para cualquier direccion y administraciéon de empresa; sin
embargo, la transmision escrita de estos puede llevar al fracaso la mision del
auditor interno, ¢n cuanto a difundir este cimulo de informacion a los ejecutivos
indicados. Es por csto. la importancia de la elaboracion de los informes de
auditoria, cspecialmente en cuanto al contenido y la estructura a los que se deben
ajustar.

En cuanto al contenido de cualquier informe de auditoria, existen ciertos
aspectos, que mediante su calidad y conjuncién; pueden llevar al director de
auditoria interna a lograr una certeza razonable de que el contenido informativo
satisface las normas de auditoria interna y los requerimientos directivos. Entre
cstos aspectos, se sefialan los siguientes:

a) El desarrolio y establecimiento de una metodologia de auditoria interna
que cumpla con altos niveles de calidad y que de alguna forma, sea lo mas
adecuada a la operacion de la empresa, asi como a los requerimientos
informativos de los ejecutivos que la integran.

b) Un programa serio de reclutamiento y seleccién de personal, que permita
at director de auditoria:interna.allegarse de los elementos humanos necesarios,
considerando sus Lupaudadn profesionales, experiencia, personalidad, asi como

las normas ulcus y dc lraba}o que ¢l puesto especifico establece.
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¢) El disefio y desarrollo de un adecuado y ambicioso programa de
capacitacién, que cubra los requerimientos minimos de auditoria interna y
envuelva al personal en los objetivos y requerimientos de la metodologia de
trabajo previamente establecida. Este deberd proveer al equipo de auditoria
interna, de los :conocimientos y grado de especializacion requerido por la funcién
que desempefian, partiendo del aprovechamiento de los conocimientos adquiridos
en su preparacion profesional y sus experiencias previas,

d) El cumplimiento, en un seatido estricto, del programa de supervision
establecido en la metodologia de trabajo. Para esto es necesario el conocimiento
y evaluacién del personal de auditoria interna, que permita conocer las
necesidades individuales de supervision entre los auditores internos.

e) El establecimicnto y cumplimiento de las normas de ética y moral, a
través de la emision de un codigo de ética de auditoria que se ajuste a los
lincamientos de calidad y comportamiento generales de auditoria interna, asi
como al cédigo de ética establecido por la propia compaiifa.

En funcién de la adecuada conjuncién y del grado de cumplimiento de los
. aspectos anteriormente planteados, se scntardn las bases necesarios para el
desarrollo cualitativo de las funciones generales del departamento, en especial la
emisidon de informes y comunicaciones a los diferentes niveles involucrados o
interesados, con lo que el director de auditoria interna logre obtener una certeza
razonable, sobre los niveles de calidad y adherencia a los métodos de trabajo
preestablecidos. :

Respecto a la estructura de los reportes de auditoria interna, no existen
normas especificas para su disefio, sin embargo en la prictica comin se preparan
o elaboran principalmente dos informes, con motivo de la conclusién de un
proyecto de auditoria: el informe general de auditorfa o informe largo y el
informe ejecutivo o corto.
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31 lnl'orm'e general de auditoria.

El informe general de auditorfa es un reporte dirigido a los niveles
operativos y mandos intermedios, en el cual se describen la totalidad de las
irregularidades o hallazgos observados durante el desarrollo del proyecto de
auditorfa interna. El informe tiene como objetivo, tanto presentar una idea
general de los resultados de la revision, asi como sefialar las deficiencias
especificas observadas, con ¢l fin de dar a conocer ampliamente las causas o
condiciones que la originaron.

Este tipo de informes se presentan en una forma muy esquemaética, dada la
necesidad de ahondar en los temas, con el suficiente detalle de operacién que se
requiera. Es por esto, que sc disefian formatos que proporcionen la suficiente
claridad para la exposicion de las observaciones y hallazgos mostrados.

Dentro de la estructura del formato, se contempla la inclusién de
sugerencias o comentarios de auditoria a cada una de las observaciones o
hallazgos presentados, con la finalidad de auxiliar a la unidad a solventar las
deficiencias operativas cn que csta incurriendo.

Regularmente, los informes generales de auditoria incorporan las respuestas
de los responsables de las unidades evaluadas, con la finalidad de exponer la
problematica a la que se enfrentan, asi como determinar las acciones correctivas
que se llevardn a cabo y los plazos en los que se espera serdn resueltas.

Para llevar a cabo la evaluacién final de la unidad sujeta a examen, se
pueden identificar dos criterios principales:

a) El criterio de evaluacion general de la unidad revisada, en el cual el
director de auditoria interna, en forma conjunta con el equipo de auditoria interna
que participé en el proyecto, determinan una calificacién general sobre el
resultado de los exdmenes practicados. Para esto, es necesario el considerar o
ponderar las observaciones individuales de los diferentes aspectos sujetos a
evaluacion, para asi obtener una tinica opinion sobre el desempefio reciente de la
unidad en cuestion.
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b) El criterio de evaluacion por areas de responsabilidad, en ¢l cual se
determinan las principales funciones o procesos de la unidad, con lo cual el
equipo de auditoria interna considera el desempefio individual de dichas
aplicaciones, emiticndo una opinién por cada una de ellas.

El criterio de evaluacién general es un método de cvaluacion mds sencillo,
en el cual sc corre ¢l riesgo de aplicar un juicio con un alto grado de
subjetividad, que sin duda puede Hegar a afectar al grupo de personas evaluadas.
Por su parte la cvaluacién, por dreas de responsabilidad ofrece un cxamen
analitico, que tiende a una evaluacién mds justa en cuanto a los individuos que
integran el drea evaluada, sin embargo, presenta como desventaja una inversion
en tiempos de cvaluacion, significativamente mayor,

Estos reportes suclen ser extensos, por lo cual su emisién se limita a los
afectados directos como son los responsables de unidad o los mismos
responsables de llevar a cabo las transacciones o procedimientos. Es por esto,
que se hizo necesario el desarrollo de otro informe que cumpliera en forma
especifica con las condiciones de trabajo de los altos ejecutivos de la empresa.

3.2 Informe ejecutivo.

Los niveles superiores de las estructuras organizacionales siempre implican
diversas ¢ importantes responsabilidades, por lo que normalmente estos
ejecutivos realizan grandes esfuerzos por lograr una mejor administracién de su
tiempo, a fin de brindar la atencidn suficiente a todas esas responsabilidades. Es
por esto que, los cjecutivos inferiores deben adecuar sus necesidades de
comunicacién con los niveles superiores, de manera que transmitan la
informacion requerida en ¢l menor tiempo posible; logrando esto sin perder de
vista la calidad y claridad del mensaje que los ejecutivos requicren.

El director de auditoria interna, no estd de ninguna forma cxento de este
requerimiento por parte de los altos ejecutivos, por lo que debe adecuarse en lo
posible a las necesidades y responsabilidades de comunicacion que su funcién
requiere, considerando la limitada disponibilidad con que cuentan los altos
ejecutivos para la atencidn de sus trabajos e informes.
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En respuesta a csta problemitica, se debe disefiar un reporte de auditoria
que responda a las limitaciones de tiempo de los directivos y que ademis
considere el nivel adecuado de calidad que el usuario requiere. Este reporte
debera concretar la informacion relevante, de manera que el directivo conozca en
forma suficiente de los hallazgos, observaciones y conclusiones de la auditoria,
asi como de las posibles alternativas que plantea el equipo de auditoria interna,

A este reporte se le conoce como informe ejecutivo y se dirige normalmente
a los ejecutivos interesados o involucrados dentro de primer y segundo nivel
jerdrquico de la empresa, sin que sea esto una regla estricta.

Normalmente, ¢! informe ecjecutivo se prepara a partir del informe de
auditoria, considerando tnicamente los hallazgos u observaciones relevantes a los
ejecutivos que se dirige. El criterio de seleccion de observaciones a incluir en el
informe ejecutivo puede ser muy diverso, sin embargo normalmente se incluyen
hallazgos relacionadoscon deficiencias en la estructura de control interno, asi
como deficiencias o irregularidades de importancia en cuanto a su cuantificacion.

Las importancia de las observaciones de control interno radica en que
representan un riesgo potencial en el desarrollo de actividades futuras, por lo que
representan una gran oportunidad, en ¢l sentido de evitar errores o pérdidas en el
futuro.

Respecto a los errores o irregularidades de importancia, estas significan
acontecimientos del pasado relacionados con el incumplimiento en la ejecucion de
actividades que normalmente han causado un dafio en el patrimonio de la
empresa,

En la cstructuracién de los informes ecjecutivos, resulta conveniente el
disefio y utilizacion de formatos estdndar, ya que con el tiempo ¢l cjecutivo se
familiariza, lo que permite un mejor entendimiento, con un minimo de esfuerzo e
inversion de tiempo.
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4. Otras comunicaciones.

Dado que la funcién de auditoria interna se encuentra integrada cn cl
contexto de la organizacion a la que pertenece y la cual tiene la obligacién de
vigilar y evaluar, el equipo de auditoria interna, manticne un contacto constante
con los demds. miecmbros que integran dicha organizacion. Es por esta razén, que
puede conocer de problematicas que sin duda afectan sus funciones y objetivos de
trabajo y le obligan a participar en las labores encaminadas a su solucidn,

A este respecto el director de auditorfa interna tiene la oportunidad de emitir
comentarios escritos tendientes a alertar o solucionar las situaciones expuestas,
cumpliendo asi su cardcter de preventivo sobre potenciales irregularidades y
deficiencias.

Sin embargo, para la emisién de estas comunicaciones no es necesario la
planeacién y ejecucion de trabajos de auditoria, lo cual puede constituir en cierta
forma un riesgo c¢n cuanto a las bases de informacién y los analisis simples que
pudieran haberse realizado.

Es por vsta razén que el director de auditoria interna debe limitar en
principio, la emision regular de estas comunicaciones; o al menos, allegarse de
bases solidas de informacién, ya que no existe forma alguna que justifique el
incumplimiento de sus normas de ética, asi como de sus normas de auditoria.



VI. Conclusion General.

Como resutado del presente trabajo, resulta indispensable el sefialar o
destacar los aspectos fundamentales, que permitiran {levar a cabo en forma
clara y completa las responsabilidades y compromisos que fa funcion de
auditoria ‘interna - ha contraido con la organizacién, sus dirigentes e
inversionistas. BT

En primer término se debe destacar que el departamento de auditoria
interna deberd revisar, evaluar y redisefiar en forma continua los planes,
progranias, procedimientos'y técnicas de auditoria empleados, en funcion de
satistacer, por una parte, las  expectativas fijadas por la direccién de la
empresa, asi como los lineamientos establecidos por diferentes
organizaciones que-de alguna u otra forma se ven afectados por la
informacion y los resultados de operacion que la empresa produce; y por
otra, ¢l replantear las actividades y objetivos, a fin de incoporar al
departamento en. el desarrollo de nuevas ramas de la auditoria, como
pueden ser la auditoria administrativa, operacional y de producto, lo que da
un valor agregado al departamento ante los ojos de ta alta direccion.

Una vez que se han redefinido-fas metas y objetivos del departamento
de auditoria’ interna,--corresponde” a la direccion de departamento el
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determinar la organizacion necesaria para el desarrollo de las nuevas
funciones, determinanado asi ‘la° organizacion basica necesaria,
considerando los niveles de autoridad y lineas de comunicacion, las
descripciones de pucstos y en general el perfil del auditor que debera
integrar ¢l renovado equipo de auditoria, Lo anterior conlleva a la creacién
o redisefio de los programas de capacitacion y entrenamiento, de manera
que estos proporcionen las herremientas necesarias para que el equipo de
auditoria cumpla con las nuevas lnbores y objetivos asignados.

: specnal interés en el cumplimiento de las
normas generales de auditoria mo'en el seguimiento en las normas de
ética y desarrollo’establecida ivel:empresa y departamental. Dentro de
estas normas vale la: ‘pena-d estacar. lns'normas de independencia mental y
contldmuahdad y-la norma de Cdlld'ld de trabajo, las cuales pueden marcar
una unpmmntc difercneia entre el dus'\rrollo de 1a tuncién de auditoria y cl
que s espera de'ella, Io;,l'\ndo Lu.ar una imagen de credibilidad y respeto
ante toda la erganizacion.

Se debera mantener’u

Otro de los aspectos de especial importancia para el desarrollo de las
funciones de auditoria interna es la definicién y establecimiento de las
labores de supervision, las cuales aseguran el miximo aprovechamiento de
los recursos asignados en el departamento, lo cual logra la confianza de la
direceion de la empresa en los reportes de auditoria.

A su vez deberd delinirse la posicion que debera acupar el
departamento de auditoria dentro-del entorno organizacional, observandose
la conveniencia del establecimiento’ de. un comité de auditoria a nivel
Consejo de Administracion, lo cual ‘otorga un mayor nivel de independencia
en fos trabajos y reportes de auditoria.
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como un valioso parimetro de evaluacion, asi como de un mejor
conocimiento general del rumbo al que de desea llevar a la empresa, lo que
facilitara la definicion de enfoques de auditoria y la elaboracién de reportes,
pues se conoce de una mejor manera los intereses reales de la direccién de
la empresa.
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Empresas Tesis.
Agenda Anual Propuesta.
Comité de Auditoria.

i

I

12

13,
14,

. Revision de los informes tnmcs(mlc.s por presen

. Revision de los iufor
. Revision de L.Inlbl()\» cn los proccsos ontable

. Revision: de:: L.unlnos -relevintes ' cn

Adtividad

Revision de estados financicros trimestrales,

Abril  Julio Octubre Encro
X X X

Evaluacion de los comentarios de  auditor
independicnte  sobre - los  cstados  financicros
trimestrales,

X o X

X

la Bolsa de V'\lor«.s

Evaluacién - dc Io
lndcpcndu.nlc sobrc
cjercicio.

Bolsa de Valores, -

nnpon-um (8

lds e
contable, - impositivo, jul’ldICO. S macr

microeconamico ¥y én’ general del ramo |ndulr1al alf -

que perteneee fa empresa.

. Revision” v L\‘.I‘lhlLIOl\ de opericiones clave en - cI o

negocio,

. Revision y evaluacion. del cumplimicnto del codigo

de contucta entre los ejecutivos de la empresa.

. Revision de sucldos y prestaciones de altos cjecutivos

de la empresa.

Aprabacion de los honorarios de auditoria del auditor
independiente. .
Aprobacidn de plan anual de auditoria interna,

Anilisis y evaluacion de los hallazgos de auditoria.
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- Empresas Tesis.
Agenda Anual Propuesta.
Comité de Auditoria.

21
22,
23
24.

Actividad

. Evaluacion dcl desempefio durante el ejercicio de

auditoria interna y externa.

. Evaluacian de [a libertad de examen de auditoria.
. Respuesta de la administracion a las observaciones y

hatlazgos de auditoria intcrna y externa.

, Revision de {a evaluacion de Ja estructura de control

interno y otras  recomendaciones  del  contador,
independicnte.

. Discusion de mustes aceptados o no registrados.

. Discusion de cualquier problema relacionado con Ta

informacion financicra

Sesian cjecutiva con la administracion.

Sesidn ejecutiva con ¢l dircctor de auditoria interna,
Sesion cjccutiva con ¢l auditor independiente.

Scsian cjecutiva con ef conscjo de administracion,

Abrit  Julio Octubre Enero

»
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Empresa Tesis
DNireccién de Auditorfa Interna
Programa Anual de Auditoria

No. f Tipo de No. | Semanas ' Personal { Semanas Eren . Febrero ' Marzo i Abnl ! - Mayo Junio
proyectal _ proyecto unidsd ! prosupuest. | requer. o hdbiles 1 2 3 3; 8 6 7 8- 610 10 12 13113 15 16" 17116 19 20 21|22 23 24 25 26}
H Financiero V68 8 B P
2 Finan-Operac v72 8 < M N
3 Operacional Cc20 20 ) 3 5 55 5
3 Fianciero V73 6 3 2
S Finan-Operac. C25 20 5 3
6 Finan-Operac. v 3 2 2
7 Eval. de eficiencia. V77 8 4 2
8 Finan-Operac. v7s 20 s 1
9  Finan-Operac. vl 6 L3 2
10 Finan-Operac. V80 6 3 2
n Financiero V76 20 5 E]
i 12 Finan-Operac. c23 6 3 2
{ 13 Finan-Operac. C28 [ 3 2
! 14 Operacional val 6 3 2
15, Financiero c26 20 ] 4
P 16 Eval. de eficiencia. - C27 6 3 2
; 17" Finan-Operac. = V70 6 3 2
18 Financiero Va4 6 3 2
19 Financiero V&9 o 3 2
20 Financiero v8s 16 3 4
t Vacaciones 8
1 Totales 212 5285888888388855888888588881’
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* Cataidersado dos grupos de Labejo.
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Empresa Tesis
Direccifn de Auditoria Interna
Programa Anuval de Auditoria

L

No. [ Tipo de No. | Semanas ! Personal  Semanas Juha | Agoste [ Septiembre Octubre | Naviembre Diciembre 1
proyecta proyecto unidad | presup fequer. - hihiles 27_2_5_;3_;12}31 32 33 3335 36 37 38 39/40 41 42 43144 45 46 47]48 49 50 51 52
n Financiero Cc25 16 3 K
22 Finan-Operac v 8 K 2
23 . Operacional \24 19 5 2
23 Financiero vis 12 3 <
25  Finan-Operac. vey 10 5 2
26 Finan-Operac. ves 4 2 2
27 Eval. de eficiencia. . C26 4 2
H 28  Finan-Operac. vis ) 20 5 4
29  Finan-Operac. vs3 6 3 2
30 - Finan-Operac. V8o 6 3 2
3 Financicro V68 0 5 4
32 Finan-Operac. v 6 3 2
33 Finan-Operac c 3 2’
34 Operacional vl & 3 2
35 . Financiero cas - 20 T a
36 Eval. de eficiencia. - V71 6 3 2
. 37 Finan-Operac. V71 2 3 3
| 38 Financiero vis & 3 2
39 Financiero Va3 & 3 2
40  Financiero vas 6 3 2
Vacaciones 18
t Totates 212 52 8 88 B &8 88 8888 88 B 8B 8 8 8 8 8 38 B 8

* Cooncernado dos §rupos de tradajo



Empresa Tesis
Presupuesto Anual de Gastos de Auditoria Interna

{Nuevos Pesos)

Presupussto Raal Presupuesto Variacién
Concapto. 199X % 199X % 193y % Vs.Real --%
Sueldos 107,506 3925% 98.542 41.19% 107.411 40.25% 8,869 39.00%
Impuestas de némina 17,781  6.49% 16,299 6.81% 17,766 6.66% 1,467 92.00%
Gastos de viaje 76,500 27.93% 56,325 23.54% 64,774 24.27% 8,449 15.00%
Entrenamiento y capacitacion. 20,000 7.30% 17,302 7.23% 18,167 6.81% 865 5.00%
Gastos de operacién. 221,787 80.98% 188,468 78.78% 208,117 77.98% 19,650 10.43%
Depreciacién de equipo 8,500 3.10% B, 750 3.66% 9,625 -3.61% 875 10.00%
Reserva de jubilaciones. 43,600 15.892% 42,005 17.56% 49,146 18.41% 7,141 17.00%
Tota! de gastos 273,887 100.00% 239,223 100.00% 266,888 100.00% 27,665 11.56%
Personal 8 - 8 9 1 12.50%
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