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Guatemala,
agosto 29, 1995.

Seflor Decano de 1a

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
Universidad de San Carlos de Guatemala
Lic. Donato Monzdn Villatoro

Presente.

Respetable sefior Decano:

En atencién a la honrosa designacién que esa Decanatura me hiciera para asesorar
el trabajo de tesis del sefior EDGAR GUZMAN JUAREZ, titnlado “La Anditoria
Operacional en Empresas Procesaderas de Frutas y Verduras", tengo el agrado de
dirigirme a usted para informarle que he procedido a la orientacién y respectiva revisién
de dicho trabajo.

En mi opinién, éste en el resultado de una investigacién bastante exhanstiva y
valiosa relacionads con el tema la cnal, integrada a los procedimientos académicos
requeridos, hacen del mencionade trabajo un valioso aporte para quienes se interesen por
incursionar en este dindmico campo de la contaduria piblica que en las actuales
circunstanciag cusndo prevalecen conceptos de productividad, hecen de nuestra profesidn
protagonista importante en este proceso.

En tal virtad, me permito recomendar el presente trabajo de tesis para su discusién
en el Examen General Piblico previo a comferfrsele al Sr. Guzmdn Judrez el titulo de
Centador Piablico y Auditor en el grado de Licenciado.

Sin ofro particular, aprovecho la oportmidad para suscribimee de usted, muy
atentamente,
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Asesor y la opinién favorable del Director de la Escuela
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Mis Padres
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Por su apoyc moral y material recibide

Mis Hijos
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INTRODUCCION

juietud personal, desde nuestra fase de estudiante al

las exposiciones de nuestros catedraticos en las aulas
tarias, acerca de la Aunditoria Operacional nces hacliamos
s tales como, Qué es la Auditorta Operacional en realidad?
son sus procedimientos? gQue tipo de informe presenta la
a Operacional? etc., etc, Por lo anterlormente expuesto,
amos la oportunidad para escribir nuestra tesis sobre "La
a Operacional en Empresas Procesadoras de Frutas y Verduras®
ninimo aporte a la profesién del Contadoxr Publico y Auditor.
trabajo consta de c¢inco capitulos, tratamos de darle un
ronolégico a su estructura, el primero contlene aspectos
s de audlitoria, el segundo se relaciona con la naturaleza de
oria operacional, el tercero expone la evolucién histérica
ministracion, el cuarto analiza la relaclédn de la auditoria
nal con la administracidén, el guinto presenta el trabajo de
alizado, & continuacién las conclusiones del trabajo, en lo
y a las recomendaciones especificas en el dictamen de
.a operacional que presentamos en el trabajo de campo y luego
laciones generales, en seguida la bibliografia y finalmente
lice correspondiente.







CAPITULO I
ASPECTOS GENERALES DE AUDITORIA

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

"Las auditorias han existide aproximadamente desde el sialo
XV. El origen exacto de las auditorias de informes financieros es
objeto de controversia, perc se sabe gue hacla el sigle XV,
algunas familias pudlientes establecidas en Inglaterra recurrlan a
los servicios de auditores para asegurarse de que no habia fraude
en las cuentas gque eran manejadas por los administradores de sus
bienes. Aunque el origen de la funcién de auditoria es remoto, su

verdadero desarrolloc corresponde al presente siglio.™"?*

Auditorias independientes anteriores a 1900

"El origen de la funclién de auditoria en Norteamérica es, sin
lugar a dudas, britanico. L.a contadurfia come profesiédn fue
introducida en este continente por los britanices en la segunda
mitad del siglo XIX. Los contadores norteamericancos adoptaron de
los britanicos el modelo de informe de auditoria, lo mismo gue sus
procedimientos de analisis."=®

"En el Reino Unido, en agquel entonces, como ahora, 1las
corporaciones publicas se constituian bajo una 1ley nacional
conocida como la ley de Empresas a la cual deblian someterse todas
las empresas pGblicas. Cuando la auditoria fue exportada a 1los
Estados Unidos, los contadores de este pais adoptaron el modelo
britanico de 1informacién, aungue all!l no habia estatutos
comparables a los de los britanicos. De otra parte, mientras que
a las empresas publicas del Reino Unido se les exigia la ejecucién
de auditorias, a las empresas norteamericanas no se les imponia
dicho requisito. Aun en la actualidad, las leyes estatales bhajo

1/ Joha J, Willinghaa, D.R. Carmichael, "AUDITORIA, conceptos y mitodos®, México, D.F. 13M4, pag.d

2/ Obra vitada, pig.d
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las cuales se constituyen las coxporaciones en los Estades Unidos
generalmente no exigen auditorias. Antes bien, los requerimientos
de auditorfas comGnmente se derivan de los mismos reguisitos
establecidos por la bolsa de wvalores, de disposicionmes de 1la
Comisidén de Valores y Bolsa, y del reconocimiento generalizado de
la wutilidad de un auditor independiente en los estados
financieros."?

"La ausencia de reguerimientos estatutarios para gque los
accionistas dispusieran de auditorias condujo en el siglo XIX a la
existencia de una gran diversidad de auditorias que comprendia
desde auditorias de balance general hasta los mas amplios v
detallados analisis de todas las cuentas de una corporacién, Les
auditores generalmente eran contratados por la gerencia o por la
junta directiva de una corporacién vy su informe estaba destinado
a estos funcionarios mas que a los accionistas. Los informes a
los accionistas sobre los manejos administrativos eran poco
frecuentes. En cambio, a los directores de las corporaciones les
interesaba obtener de los auditores la seguridad de gue no habia
habido fraudes ni errores de coplia."*

Desarrollo en el sigle veinte

"Hacia 1900 la revelucidn industrial tenia casi 50 afios y las
empresas industriales habian alcanzade un crecimiento notable.
Habia un mavyor nﬁmero_de accionistas distantes, muchos de 1los
cuales empezaron a recibir informes de auditores., La mayoria de
los nuevos accionistas no comprendian el significado de la labor
de log auditores. Las concepciones erréneas acerca de 1a funcién
de auditoria estaban muy arraigadas inclusc entre los comerciantes
Y banqueros. Por ejemplo, existia la creencia generalizada de gue
el dictamen del auditor era una garantia de la exactitud de los

3/ dobn J. Willinghaa, "AUDITORIA, coaceptos y métodos®, piq.d

4/ Obra citada, pég.4



stados financieros."®

"La contaduria se desarrollé rapidamente en América después
: 1a Primera Guerra Mundial. Las concepclones errédneas acerca de
t funcidén de los auditores independientes estaban tan extendidas
12 en 1917 el Tribunal Federal de Reserva publicéd, en el Boletin
rderal de Reserva, un documento preparado por el Instituto
nexicano de Contadores (gue se convertiria en el Instituto
nericanc de Contadores Pablicos en 1957) estableciendo una
mtaduria uniforme. Este pronunciamiento técnico en los Estados
1idos fue el primero de 1los gue serian emitidos poxr 1a

)lectividad profesional americana en el presente siglo."®

"Durante gran parte de este siglo los contadores publicos
laboraron sus informes siguiendo muy pocas orientaciones
yrmales. Sin embargo, la profesidon desarrolld rapidamente un
rnguaje coman de informacién a través del AICPA. Dicho lengquaije
* halla tan extendido en la actualidad que el informe de una
iditorta ya no representa un problema de escritura; es un proceso
t decisién. Existe un numero limitado de tipos de informes entre
18 cuales puede escoger el auditor; una vez tomada una decisidn
rerca del tipo de dictamen que va a presentar ante una situacién
specifica, se puede escogqer el modelo de informe especialmente

mcebide para expresar ese dictamen."”
' 2 DEFINICION DE AUDITORIA

La TAmerican Accounting Association" ha preparado la
lguiente definicién general de auditortia.
"La auditoria es un proceso sistemidtice para obtener v

saluar de manera objetiva lag evidencias relacionadas con

/ Joba J. #illinghaa, "AUDITORIA, coaceptos y métodes®, pag.4
! Joka J. Willinghan, "AUB. contos. y médes.®, pig.5

4 Obra ritada, pag.5

e
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informes sobre actividades econdmicas y otros acontecimiente
relacionados. El £in del proceso consiste en determinar el qrac
de correspondencia del contenido informativo con las evidenci:
dque le dieron origen, asi como determinmar si dichos informes ¢
han elaborado observando principios establecidos para el caso.

Algunas partes de esta definiclén ameritan comentaric
especiales:

"Como la auditoriaz es un proceso sistematico de obtene
evidencla, tienen gue existir conjuntos de procedimientos 1égice
y organizados gue sigue el auditor para recopilar la informaciér
Aungue los procedimientos apropliados varian de acuerdo con cac
compania, el auwditor siempre tendréd gue apegarse a los estandare
generales establecidos por la profesidon.®®

"La definicién sefiala gue la evidencia se obtiene y evalua ¢
manera objetiva. Por consiguiente el auditor debe emprender ¢
trabaje con una actitud de independencia wmental, neutral."3°

"La evidencia examinada por el auditor consiste en una ampli
variedad de infeormacidén Yy datos que apoyen 1los informe
elaboradoes, La definicién no es restrictiva en cuanto a |1
naturaleza de la evidencia revisada, més bien implica que e
auditor tiene gue usar su criterio profesional en la seleccidn ¢
la evidencia apropiada. El debe considerar cualguier elemento gt
le permita hacer una evaluacién objetiva y expresar un dictamen ¢
naturaleza profesional."22

"Los informes sobre actividades econdomicas y otre
acontecimientos toman por lo general la forma de informe
financieros, especialmente estados financieros, pero est
definicidén de auditoria es lo bastante general como para inclui

informes que pueden tomar la forma de declaraciones de impuestos

08/ 1.9 Cook, €., Winile, AUDITORIAY, Wéxice D.F. 1388, pdg.5
09/  Obra citada, pig.5
10/  ob, cit., pég.5

11/ Ibiden, pig.5
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conveniosz contractuales, informes de funclonamientec, estudios de
factibilidad y muchos otros tipos de informes."22

"El papel del auditor es determinar el grado de
correspondencia entre la evidencia de lc que ocurridé en realidad
¥ los informes que se han presentado de 1los sucesos. Los usuarios
del informe gue por 1o general no conccen directamente lo gue
acontecid en realidad, guieren que el auditor les ésequre gque la
informacién presentada es una declaracién objetiva de los sucesos
reales y sus resultados., "2

"La medicién y el informe de los acontecimientos econbémicos
debe estar de acuerdo con principlies establecidos. El auditor
tiene gque estar familiarizado con los principios aplicables para
cada situacién de informes, y debe tener la capacidad suficiente
para determinar si diches principios han sido aplicados de manera
aprepiada. Lo mas comin es gque e} auditor wutilizard como
principios 1los "Principios de contabilidad generalmente
aceptados", pero en algunas ocasiones los principios apropiados
podran ser las leyes, los reglamentos del impuesto sobre la
renta, convenios contractuales de procedimientos, reguisitos

fijados por el gobierno, y otras disposiciones establecidas.”**

1.3 CLASIFICACION

La auditoria como disciplina técnica es una, pero por la
extensidn de los diversos campos de aplicacidn, se ha subdividido
en las siguientes clases de auditoria:

1.3.1 Auditoria externa o financiera
Generalmente una aunditoria financiera la realiza un auditor
externo.

"Una auditoria de estados financieros 1involucra un examen de

12/ 1.0 Cook, .M, Wiakle, “AUDITORIA", México D.F. pég.6
13/ Obza citada, pég.é
14/

ob. cit., pdq.b




6

éstos con el fin de expresar una opinion respecto a si los estados
se presentan de conformidad con criterios establecidos
generalmente de conformidad con Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados. Es bastante comin que se realicen
auditorias anuales de los estados financieros. Los resultados de
las auditorias de estados financieros se distribuyen entre una
amplia gama de usuarios tales como accionistas, acreedores,
dependencias gubernamentales y paublico en general,"*®

1.3.2 Auditoria interna

"Cuando la auditoria es llevada a cabo por empleados de la
empresa cuyos procedimientos e informes estan siendo revisades, el
examen se conoce como auditoria interna, y a quienes llevan a cabo
el examen se les da el nombre de auditores internos. Dentro de
una organizacion los auditores internos deben ser independientes
de aquellos cuyos trabajos revisan. Ocupan wuna posicién de
asesoria y deben presentar sus informes directamente a alguien en
las &reas administrativas mas altas de la organizacioén. Los
auditores internos llevan a cabo una funcidén importante dentro de
las empresas mercantiles, dependencias gubernamentales y otras
formas de organizacién. Al revisar el sistema de Informacién
interna el auditor interno determina si el sistema ha side
disefiade de manera efectiva para comunicar las instrucciones de la
direccidén, recopilar la informacién necesaria e informar a la
direccién los resultados de las actividades de las operaciones.
Esta revision en consecuencia consiste en la evaluacidén del
sistema implantado, observaciones sobre el funcionamiento del
mismo y recomendaciones para su mejora. El auditor interno
también investiga actividades tales como contrel de calidad,
penetracién en el mercado, politica de personal y muchos otros
temas gque se relacionan sblo de modo muy lejanu con la
contabilidad financiera. El auditor interno tlene que estar en

alerta permanente para detectar e informar sobre asuntos en

18/  Walter 6. Xell, Richard B, fiegler, "AUDITORIA WODEREAT, México D.F. 1384, pig.23
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1alquier lugar dentro de la organizacién, gue deben ser llevades
la atencidén de la direcciom."**

.3.2.1 EVOLUCION DE LAS FUNCIONES DE LA
AUDITORIA INTERNA
FUNCIONES OBJETIVOS
1. Revisién de desembolsos - Disminuir pérdidas
2. Auxiliar a los auditores - Proteccidén de los bienes.

externos en la revisién de
reqistros contables y es -
tados financieros.
3. Revisiodon del control geren - Incrementar los buenos
cial en cada funcidn gue resultados.
lleva a cabo la empresa.
ZCON QUE FIN?
CONTRIBUIR A INCREMENTAR LA RENTABILIDAD
IDEA BASICA:

Cambiar el concepto e imagen de la auditoria interna de un
epartamento de servicio a un departamento productivo.

.3.3 Auditoria operacional

"consiste en el examen de las Areas de operacion de una
mpresa o institucién, para determinar si se tienen los controles
ara operar con eficiencia, tendiendo a la disminucioén de costos

ara incrementar la productividag."2”

.3.4 Auditoria administrativa

"Es - un examen amplioc y constructivo de una estructura
rganica de una compafiia, una institucidén o una dependencia
ubernanental, ¢ de cualguier componente de ellas, como una

ivisién o un departamento, Yy de sus planes y objetives, sus

8/ 1.4, Cook, pdg.b

1/  Francisce Tapia Ayala, "RUDIT0RIA OPBRACIONAL, su aplicaciés a la adaiaistracién de inventarios®, Xéxice
DB, 1907 pig.4




métodos de contrel, sus medlos de operar y su utilizacién de lo
recursos humanos y fisicos."**

1.4 NORMAS DE AUDITORIA

"Las normas se relacionan con 1a calidad profesional de
auditor, asi como también con el juicio ejercitade por &l en 1
ejecucidn de su examen y en la elaboracién de su informe."2?

Las normas de auditoria generalmente aceptadas, tal com
fueron aprobadas y adoptadas por el Imnstituto Guatemalteco &
Contadores Publicos y Auditores, son:

Normas Personales

El awnditor debera poseer preparacién técnica y capacida
profesional adecuada. Hacliendo acopio del analislis efectuado po
el AIGPA diremos gue el Contador Pablico y Auditor es un técnice
en materia contable y auditoria. Este calificativo lo obliga .
que posea una preparacidén permanente, lo gue significa que adema
de la instruccidn académica gque posee, debe estar al dia en todo
les conceptos relacionados con su campo, a efecto de pode
sostener constantemente su calidad profesional. En otras palabra
es indispensable gue mantenga actualizades sus conocimientos a@
acuerdo con las necesidades de la profesién. En relacidén con 1l
capacidad profesional intervienen dos elementos: su preparacid
técnica segin se comentd antes y su practica profesional en e
campec del trabajo. Es indudable gue la practica constante 4
cualquier actividad permite que la persona que la realice s
convierta en especialista. Sin embargo, la capacidad profesiona
del Contador Ptblico no s6lo estriba en el desarrollo objetivo
constante de su trabajo, sino en gue éste sea llevado a cabo d
acuerdo c¢on la preparacién técnica y el Jjuicieo eminentement
profesional que le ha de distinguir. Con esta norma se persigu
que el Contador Piablico sea poseedor de una preparacioén técnica

18/  Edward F. Norbeck, *AUDITORIA ADNINISTRATIVA', Méxice D.F. 1972 pig.13

13/  Stateseats in Muditing Stasdards, nim.1, Gel American Iastitate of Certifted Peblic ccomntants, Meey
York, 1973, pigs.4-5
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que la logra por medio del estudlio e investigacién constante, ¥y
capacidad profesional que se 1la da la aplicacion de 1los
conocimientos de su trabajo en forma juiciosa.

Debera observar diligencia profesional en la ejecucioéon del
trabajo vy en la elaboraciédn del informe. Al decir que el Contador
Pablico debera ser diligente, se refiere a gue tanto el trabadjo
éue ha de realizar como su consecuente informe debe ser efectuado
con todo el cuidado y habilidad gue 1las circunstancias lo
reguieran. La razdn de lo anterior es evidente por cuanto como
profesional en la rama contable, debe estar atento siempre a su
trabajo ya que la disciplina y los procedimientos de contabilidad
no siguen un patrén estrictamente rigido y en consecuencia, los
riesgoes de cada trabajo deben evaluarse y ponderarse atinadamente.

Debera adoptar una actitud independiente. Se ha mencionado
gue el trabajo del Contador Piblico va casl siempre dirigido a un
conglomerado social. 81 a 1o anterior se adicicna gue el
profesional dictamina sobre la veracidad o no de ciertos aspectos
existentes de hecho, como técnico o autoridad maxima en aspectos
contables, el concepto de independencia es imprescindible para
lograr su fin. La independencia consiste en que el Ceontador
Piblico ha de basarse en hechos cbjetlivos para emitir una cpiniédn
sobre la informacién examinada. Asimismo, la independencia no
s6lc debe existir de hecho, sino también en apariencia. Con lo
anterior, se guiere indicar que cuando un Contador Pablico
involucra su nombre en algin dictamen, debe estar convencido gque
a todas las esferas a donde éste llega, se desliga al ente como
tal, del profesional, porque si se pone en duda la independencia,
se estaria dudando también de todo el trabajo por &l realizado.

Normas de Ejecucién del Trabajo

Las normas de ejecucidén del trabajo van dirigidas a lograr
que el Contador Pblico y Auditor retna los suficientes elementos
de Jjuicio gue le permitan evidenciar en sus papeles de trabajo,
todas aguellas situaciones encontradas durante el examen, llevado
a cabo a través de los procedimientos gque hubiera considerado

-hecesarios en las circunstancias, las cuales serviran de base para
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la elaboracién del informe. Por consiquiente, a continuacién se
hace un breve ragonamiento de las mencionadas normas:

El auditor debe obtener el conocimiento suficliente de 1a
estructura de contrel interno, para planificar la auditoria y
determinar la naturaleza, oportunidad y alcance de las pruebhas
sustantivas.

Debera hacer wuna oportuna planeacién del trabajo y edercer
una adecuada supervision de los auxiliares de auditoria.

Deberi obtener evidencia comprobatoria suficiente ¥
competente.

Normas del Dictamen

El dictamen debe indicar si los estados financieros se
presentan de acuerdo con Principles de Contabilidad Generalmente
Aceptados.

El dictamen debe identificar aguellas circunstancias en las
que los Principios de Contabilidad no han sido observados en el
periodo sujeto a revisién de manera consistente con el periocdo
anterior, incluyendo un parrafo explicative en su dictamen.

Las revelaciones informativas contenidas en 1los estados
financieros deben considerarse como razonablemente adecuadas a
menos gque en el dictamen se indigue lo contrario.

El dictamen debe contener ya sea una expresién de opinién
sobre los estados <financieros, tomades en conjunte, o© una
aseveracion de gque una opinién no puede ser expresada. Cuando una
opinién globai no puede ser expresada, se debe establecer las
razones para ello. ‘En tedos los tvasos en gue el nombre del
auditor esté asociado con los estados financieros, el dictamen
debe contener una explicacién clara de la indole de la auditoria
y del grado de responsabilidad del aunditor.

1.5 PRINCIPIOS BASICOS QUE RIGEN UNA AUDITORIA

Segin la federacidén internacional de contadores IFAC
mundialmente coordinada y con estéandares concordantes, orientan a
la profesién del Contador Péblico v Auditor en la aplicacién de
los principios basicos de una auvditoria, los cuales a continuacién
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: exponen:

Integridad, objetividad e independencia: El auditor debe ser
rcto, honesto y sincero en su enfogque respecto a su trabaijo
rofeslional. Debe ser justo y no debe permitir que prejuicios o
:ndencias afecten su objetividad. Debe nmantener una actitud
nparcial y debe ser y aparecer libre de cualquier interés que
idiera considerarse, cunalquiera gque sea su efecto real, como
wompatible con la integridad y la objetividad.

Confidencialidad: El anditor debe respetar la
mmfidenclalidad de 1a informacidn gue tenga en el curso de su
rabajo y no debe revelar tal informacién a terceros sin que
1iente con autorizacién especifica, a menos gue haya una
»ligacidén legal o profesional para ello.

Habilidades y competencia: La avditoria debe ejecutarse vy el
lctamen debe prepararse con el debido cuidado profesional, por
srsonas  gque tengan adecuado entrenamiento, experiencia vy
ympetencia en auditoria.

El auditor requiere habilidades y competencia especializadas,
le se adquieren a través de la combinacién de la educacidén
aneral, del conecimiento técnico obtenido a través del estudio y
: cursos formales gque concluyan con una examen para calificar
stitudes, asi como de la experiencia practica bajo la supervision
»ropiada. Ademas, requiere estar en forma permanente, al tanto
2 los progresos, incluyendo pronunciamientos internacionales y
acionales de trascendencia sobre contabilidad y auditoria,
eglamentaciones importantes y requerimientos legales.

Trabajo realizado por otros: Cuando el auditor delega
rabajec en sus asistentes o utiliza el trabajo realizado por otros
aditores o expertos, é1 continda siende responsable de formarse
expresar sSu opinidn con respecto a la informacién financiera.

El auditor debhe dirigir, supervisar y revisar cuidadosamente
1 trabajo delegado a sus asistentes. Debe obtener seguridad
azonable de gque el trabajo efectuado por otros auditores o
xpertos es adecuado para sus propédsitos.

Documentacién: El auditor debe decumentar aguellos asuntos
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que sean importantes para proporcionar evidencia de que 1
auditoria se 1llevé a cabo de acuerdo con los principlos basicos
Planeacidn: El auditor debe planear su trabajo para que 1
permita conducir una auditoria efectiva, de manera eficiente
oportuna. La planeacién debe basarse en el conocimiento de
negocio del cliente.

La planeacién debe hacerse para, entre otras cosas:

- Adguirir conecimiento del sistema de contabilidad de
cliente, de las politicas y procedimientos de control interno:

- Establecer el grado de confianza que se espera tener e
el control interno;

- Determinar y programar la naturaleza, la oportunidad
el alcance de los procedimientos de auditoria que se llevaran
cabo; ¥y

- Coordinar el trabajo gue habra de efectuarse.

La planeacién debe seguirse desarrollando y revisando sean
sea necesario, en el curso de la auditoria.

Evidencia de auditoria: El auditor debe obtener evidencia 4
guditoria souficiente y competente, a través de la aplicacidén d
procedimientos de cumplimiento Y sustantivos, que le permita
obtener conclusiones razonables en las cuales base su opinid
sobre la informacién financiera.

Los procedimientos de cumplimientos son pruebas disefiada
para obtener una segquridad razonable de gue estan en vigo
aquellos controles internos en los que se deposita la confianza d
la auditoria.

Los preocedimientos sustantivos se disefian para obtene
evidencia de gque 1los datos producidos por el sistema 4
contabilidad estan completos, son exactos y validos.

Pueden ser de dos tipos:

- Pruebas de detalles de las operaciones y de los saldos

- Analisis de razones y tendencias importantes, ificluyend
la investigacién gque resulte de fluctuaciones y partidas poc
usuales.
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Sistema de contablllidad y control interno: La administracion
es responsable de mantener un sistema de contabilidad adecuado,
gue incorpore diversos controles internos con la amplitud
apropiada al tamafio y a la naturaleza del negocio. El auditor
necesita tener sequridad razonable de que el sistema de
contabilidad es adecuado y de que toda la informacién contable gue
deblera haberse registrado, de hecho lo ha sido. Normalmente los
controles internos contribuyen a tal seguridad.

El auditor debe adguirir la comprensién del sistema de
contabilidad y de los controles internos relativos y estudiar y
evaluar la operacién de aguellos controles lnternos sobre los que
desea apoyarse para determinar la naturaleza, oportunidad vy
alcance de otros procedimientos de auditoria.

Cuando el auditor 1llega a la conclusién de que puede apoyarse
en clertos controles internos, sus procedimientos sustantivos
normalmente seran menos amplios de lo gue de otra suerte se
regueriria y también pudiera diferir en cuante a su naturaleza y
oportunidad.

Conclusiones de la auditoria y dictamen: El auditor debe
revisar y evaluar las conclusiones extraidas de la evidencia de
auditoria que se obtuvo, como base para eXpresar su opinidn
respecto a la informacién financiera. Esta revisidén y evaluacidn
incluye el formarse una conclusién glebal en cuanto a gue:

- La informacién Einanciera se ha preparado utilizando
politicas de contabilidad aceptables, las gue se han aplicado
consistentemente;

- La informaglon financiera cumple con las
reglamentaciones aplicables y con los requisitos legales;

- El panorama que presenta la informacién financiera como
un todo es congruente con el conocimiento gue tiene el auditor con
respecto a la entidad; y

- Existe revelacidn suficiente de todes los asuntos
importantes relativos a la adecuada presentacion de la informacioén
financiera.

- El dictamen del auditor dJdebe contener una clara
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expresidén por escrite de la opinién scbre 1la informacién
financiera. Una opinién sin salvedades indica que el auvditor se
ha satisfecho en todos los aspectos importantes, en la conclusién
de la auditoria y el dictamen.

- Cuande se properciona una oplnidn con salvedades, una
opinién adversa o se niega la opinién, el dictamen del auditor
debe establecer de manera clara e informativa, todas las razones
para ello.

1.6 ESTRUCTURA ¥ ELEMENTOS DE CONTROL INTERNO

Con base en la norma de auditoria No.l4 promulgada por el
Instituto Guatemalteco de Contadores Publices y Auditeres, se
concluye que la estructura y elementos basicos de Control Interno,
se describen a continuacién:

La estructura de control interno de una entidad consiste en
las politicas y procedimientos establecidos, para proporcionar
seguridad razonable de poder lograr los objetives especificos de
la entidad.

Para efectos de una auditoria de estades financieros, 1a
estructura de control interno de una entidad consiste en los
siguientes elementos:

- Ambiente de control

- Sistema contable

- Procedimientos de control

Ambiente de control: £1 ambiente de control representa el
efecto colectivo de varios factores en establecer, realzar o
reducir la efectividad de procedimientos y politicas especifices.
Dentro de estos factores incluyen los siguientes:

- La filosofia y forma de operacién de la gerencia.

- Estructura cocrganizativa de la entidad,.

- Funcionamiento del consejo de administracién vy sus
comités, en particular agquellos comités dedicados a la revisién
del proceso de informacidn financiera.

- Métodos de control administrativo para supervisar vy dar

sequimiento al desempefio, incluyendo auditoria interna.
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- Politicas y practicas del personal.

- Diferentes influencias externas que afectan 1las
»eracicnes y practicas de una entidad. Como ejemplo pueden
itarse las revisiones fiscales,

Sistema contable: Consiste en los métodos y registros
stablecidos para identificar, reunir, analizar, clasificar,
agistrar e Informar las operaciones de una entidad, asi come
antener el control de los activos y pasivos. Un sistema contable
lecuado, toma en cuenta el establecimiento de métodos y reqistros
ae:

- Identifican y registran todas las transacciones.

- Describen en forma oportuna todas las transacciones con
aficiente detalle, permitiendo la clasificacidédn adecuada de las
ismas en los estados financieros.

- Registran el adecuado valor de las coperaciones en 1los
stados financleros.

- Determinan el periodo en gque las tramsacciones ocurren,
ara registrarlas en el periodo contable correspendiente.

- Presentan adecuadamente las operaciones y revelaciones
orrespondientes en los estados financieros.

Procedimientos de control: Son aquellos procedimientous vy
oliticas adicionales al ambliente de contrel y al sistema
ontable, establecidos por 1la gerencia para proporcionar una
geguridad razonable de poder lograr los cbietivos especificos de
a entidad. Por lo general podran catalogarse como procedimientos
e contrel los siguientes:

- Debida autorizacién de transacciones y actividades.

- Segregacién adecuada de funciones, asignando a
iferentes personas las responsabilidades de autorizar las
ransacciones, registrarlas y custodlar los actlivos.

- Pisefio y uso de los documentos y registros apropiados
ue aseguren la contabilizacidén adecuada de las transacciones.

- Medidas de seguridad adecuadas sobre el acceso y uso de
ctivos y reglistros.
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1.7 METODOS PARA EVALUAR EL CONTROL INTERNO

Método segun el diccionario de la Real Academia Espaficla 4
la lengua, significa modo de decir o hacer una cosa con orden
segun ciertos principios, por lo tanto método para evaluar e
contrel interno consiste en el mode de obtener la evidenci
suficiente y competente para determinar el grado de confianza
depositar en el control interno existente por el Contador Publie
¥ Auditor.
1.7.1 Cuestionarios

"Para facilitar el proceso de recabar informacién, 1o
auditores tradicionalmente han descansado en cuestionarios vy est
enfogue se sigue vutilizando ampliamente. Un cuestionaric consist
de una serie de preguntas gue se relacionan con procedimientos d
control normalmente requeridos para prevenir o detectar errores
irregularidades que puedan ccurrir para cada tipo de transaccién
Las preguntas estin redactadas de manera tal gue se obtenga
respuestas de "si"™ o ™no", dando a entender la primera de esta
respuestas que el procedimiento de control necesario est
proporcionado por el c¢liente, Algunos despachos de auditore:
tienen cuestionarios estandarizados gue se pueden aplicar
adaptar a muchos clientes. Un cuestionario proporciona un enfoqu
estructurado que minimiza la posibilidad de pasar por alto alguno
aspectos importantes del sistema. Otra ventajla adicional es 1.
facilidad con la cual puede ser llenado un cuestionario."=2°
1.7.2 Narrativas

"Consiste en informacién narrada para documentar Li
informacién obtenida en el estudio del contrel interno. Los dato:
narrados representan transcripciones por escrito de los controle:
que son aplicables a cada tipo de transacciones."2®
1.7.3 Flujogramas

"Un método particularmente efectivo de refledar ias

20/  Walter 6. Kell, Richard B. Tiegler, "AUDITORIA MOBRRNA®, pdq.134

21/  Walter G. Kell, "MUDITORIA NODERNA" piq.135
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relaciones entre las diversas funclones de las operaciones de una
compafita es la utilizacién de un diagrama de flujos gue muestre
graficamente las interrelaciones de los sistemas operativos. En
particular en un sistema de procesamiento electrénico de datos es
necesario tener un diagrama de flujos del sistema que refleje las
éiversas funciones que realizan las personas y las maquinas. E1
diagrama de flujos de un sistema es un método efectivo de mostrar
el flujo de la informacién, los diversos pasos que se llevan a
cabo, la distribuci6n de formas y los controles establecidos en
las diversas operaciones. El diagrama de flujos también puede ser
una herramienta valiosa en el disefio de un sistema de control
efectivo asi como un mecanismo Gtil para comunicar 1los
procedimientos detallados a reallzar.m==

1.8 PRUEBAS DE AUDITORIA

"Los procedimientos de auditoria son las acciones encaminadas
@ la obtencién de evidencia. Los procedimientos no sen 1la
evidencla; son la forma de obtenerla. La autilizacién de

procedimientos de auditoria para obtener informacién y torrohorar
los datos de contabilidad puede ilustrarse centrandonos en una
clase particular de transaccion. Por ejemplo una compra al
contado, el auditor puede examinar la informacién documental en
los archives del cliente. E1 articule adquirido sera registrado
come un incremento en el inventario, habrd una copia de la orden
de compra remitida al proveedor y un recibe, indicando 1la
recepcidén del articule © mercancia. El rubro cedido seré&
registrade comoc una reducciéon de caja Y, posiblemente, habrd un
comprobante de pago. La transaccion habra sido registrada también
por el proveedor y, si es necesario, puede obtenerse informacién
directamente de &1.7=23

22/  Cook, "ADDITORIA®, pag.213

23/  Jobn J. Willingham, "MUDITORIA conceptos y mitodes” pig. 88
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1.8.1 Pruebas de cumplimiento

"El propésito de las pruebas de cumplimiento es suministrar
una seguridad razonable de gue los procedimientos relativos a los
controles contables estan siendo aplicados tal como fueron
prescritos. Tales pruebas son necesarias si se va a confiar en
los procedimientos prescritos para la determinacién de 1la
naturaleza, oportunidad o extensién de las pruebas sustantivas de
determinadas clases de transacciones o saldos, pero nho son
necesarias si no se va a confiar en los procedimientos para tal
finalidag."=+
1.8.2 Pruebas Sustantivas

"Los registros contables suministran la informacién basica
para los estados financieros. E1 objetivo del auditor al realizar
pruebas sustantivas de transacciones es obtener una seguridad
aceptable de 1la exactitud y confiabilidad de 1los registros
contables. Por lo tanto, los objetivos del auditor son semejantes
a los objetivos del control contable sobre el registro de las
transacciones. Al efectuar pruebas sustantivas de transacelones
el auditor desea obtener una garantia razonable de:

a) Validez--s6l0 se han registrado transacciones
autorizadas.

b) Totalidad--todas las transacciones autorizadas estan
registradas.

c) Precisidon--las transacciones estan registradas en las
cantidades c¢orrectas, en 1la categoria de cuentas
apropiadas y en el periodo contable indicado.nz=>

"Bl enfoque del auditor en las pruebas sustantivas de

transacciones consiste basicamente en inspeccionar los documentos
importantes, seguir el curso de las transacciones a través deil
sistema y hacer un recilculo para comprobar la exactitud del

trabajo de oficina. Estos procedimientos se aplican a

24/ Statemepts in Auditing Stasdazds, atm. 1, del American Instibtete of Certified Public Arcountants, pée.26

25/  williagham, TRUPITORIA, contos. y médos." pdg.256

L
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‘ansacclones y reglstros contables individuales,®2s

9 INFORME DE AUDITORIA

"El 1Informe del auditor es 1la expresion de una opinién
‘ofesional o de la ausencia de é&sta sobre los estados financieros
r un cliente. Mientras gue los estados financieros en si mismos
n responsablilidad de la administracién, el informe del auditor,

que con frecuencia se le denomina dictamen del auditor, es

:sponsabilidad tnica del auditor. Por 1o general el informe debe
x dirigido a la compafila bajo auditoria, a su consejo de
ministracidén, a sus accionistas o a una combinacion de 1los
es, "=27

“"Los auditores deben redactar sus informes con el mavor
ldado y consideracién. El informe es el unico aspecto del
abajo del auditor gue ve el publico, y es probable gue por este
forme se juzgue la competencia del contador pablico ¥ del mismo
rive su responsabilidad legal."=®

"al rendir un dictamen en un informe de auditoria se dice que
8 auditores estén realizando la funcién de dar confianza: estan
inando sobre la correccién de los estados financieros. Esta
ncioén esta respaldada por su reconocida pericia en contabilidad
auditoria as! como por haber llevado a cabo una auditoria de
uzerdo con las normas de auditoria generalmente aceptadas."?*®
9.1 Informe corto

"Generalmente la forma corta de dictamen del auditor se
plea en relacién con los estados flnancieros basicos. La forma
rta usual del dictamen consiste en una exposicién del trabajo
ectuado, expresado en un parrafo inicial o en "alcance', v una

posicion de las conclusiones del auditor independiente en un

Willingham, “AUDITORIA..." pdg.257
Cook, "RODITORIAY, pdq.l147

1.9, Cook, G.N. Winkie, *AUDITORIA®, pig.147

~ NN N

Obra citada, pig.147
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parrafo final a la opinidén.m"3e

"Debido a la imporxrtancia gue tiene la opinién del audit:
independiente para el pablico inversionista Y el que otore
crédito, y de 1la responsabilidad gue contrae expresarla, ¢
importante una uniformidad razonable en la forma de expresar s
opinién, tanto para el auditor como para aguéllos que confian «
sus conclusiones. "3
1.9.2 Informe Largo

"Aun cuando por lo general la profesién contable ha adoptac
el informe corto en relacién con los estados financieros gue
tiene intencién de publicar, los auditores también formulan t
buen nomero de los llamados "informes largos". Ademas de 1«
estados financieros basicos, estos informes, generalmente
incluyen detalles de las partidas que inteqran estos estados
datos estadisticos, comentarios explicativos, otro materi:
informativo, del que una parte puede no ser de naturales
contable, y algunas veces, una descripcidn del alcance del exame
del avditor, mas detallado gue la descripcién en los informe
usuales de forma corta, En algunos casos se formulan, tanto ¢
informe corto como el largo para el mismo trabajo, peroc en muchc
casos el informe largo es el Unico gue se emite."2z
1.9.3 Informe especial

"El término "informes especiales" se refieren a los informe
en los que la redaccién del informe corto normal no es aproptad
Y gue requieren redaccién especial en la seccién relativa a 1
opinidn, Los informes especiales pueden incluir:

a) Informes sobre estados financieros de entidades gu

llevan sus cuentas y preparan sus estados financierc
sobre la base de efectivo.

b} Informes sobre estados financieros de alaguna

30/  Statemests in hediting Standards, abm.1 pig.d?
31/  stateseats o Auditing Standards pay. 82
32/  Stateseats in laditing pig.131
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organizaciones no lucrativas que utilizan practicas
contables gue difieren en algunos aspectos de aguéllas
gque siguen las empresas organizadas con fines de

lucro, 2>

33/

Statearnts in pag.133




CAPITULO II
NATURALEZA DE LA AUDITORIA OPERACIONAL

2.1 ORIGENES PE LA AUDITORIA OPERACIONAL
"Las oportunidades para gue un auditor interno ampliara el
alcance de un examen mas alla de las actividades financieras v

contables de una compafiia £fueron reconocidas en las primeras

etapas de desarrolle de la auditoria interna. Por ejemplo, el
Institute of 1Internal Auditors expresé en su Statement of
Responsabilities de 1947 que la auditoria interna debe

relacionarse en primer lugar con 1los asuntos contables v
financieros, pero que también podria atender asuntos de naturaleza
operacional, "3+

2.1.1 Desarrolle cronolégico de la auditoria operacional?®®s
a) 1945 Discusién de panel de Auditores Internos sobre

"alcances de la auditoria interna de operaciones
técnicas® EE.UU.

b} 1948 Articulo sobre Auditoria de Operaciones de Arthur
Kent.

Cc} 1958 Analisis Factorial de Alfred Klein y Nathan
Grabinsky.

d) 1559 Obra de William Leonard de "Auditoria
Administrativa®,

e) 1964 Manual de Auditoria Operacional de Bradford Cadmus.

£) 1971 El1 Instituto Mexicano de Contadores Publicos, A.C.
norma criterios para la realizacidn de auditorias
operacicnales.

g}l 1971 Se crea la comisidén de BAuditoria Operacional del
Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C.

34/  Coot, "AUDIT0RIA® pag.398
35/  Apuntes sobre Awditeria Operacienal, Lic, José Rayaundo Rodriguer Bstrada.
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2 LA PARTICIPACION DEL CONTADOR PUBLICO Y AUDITOR EN LA
AUDITORIA OPERACIONAL>®

2.1 En funcidn de auditor externo:

El auditor previo a realizar la auditoria de estados
inanclieros, debe efectuar una evaluacién del control interno
tistente, para alcanzar los objetivos basicos siquientes:

a} Obtenclién de Informacién financiera correcta y sequra.

b) Proteccidédn de los activos.

c} Promocién de la eficiencia.

Como resultado de su evaluacién y parte de su trabajo final
| auditor externo, elahora una carcta de sugerencias,
mstituyendo esta un antecedente de la auditoria operacional.
2.2 En funcién de auditor interno:

El Contador Pablico y Auditor como auditor interno de una
itidad aumenta la eficiencia, ayudando a la administracién en la
nplantacién de sistemas de informacién con objetividad vy
rofundiad. El aumente de la eficiencia administrativa es uno de

18 obJetivos fundamentales de la Auditoria Operacional.

3 RELACION AUDITORIA INTERNA Y OPERACIONAL

"El Auditor Interno, implementa, supervisa y mejora el
mtrol interno, con el proposito de alcanzar uno de sus objetivos
:incipales gue consiste en desarrollar 1la eficiencia de las
eracliones. Al igual gue la Auditoria Operacional persigue
lcanzar el desarrollc de la eficiencia de 1las operaciones,
taminando clertos aspectos administrativos con el fin de lograr
wcrementar la eficiencia operativa a través de proponer

rcomendaciones gque se consideren necesarias y adecuadas."?7

3/  Apentes sobre Awditeria Operacicnal, Lic. José Raymendo Rodriguer Bstrada.

1/ Rpuntes citades
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2.4 DEFINICION DE AUDITORIA OPERACIONAL

"Una auditoria operacional involucra una revisién sistematic
de las actividades de wuna organizacidén o con un determinac
segmento, con relacién a objetivos especificos.®»e

2.5 CLASIFICACION

Existe la posibilidad de gue cada compafita tenga su prop!
descripcién de auditoria operacional, gqulzas esta subdivisién ¢
la auditoria vaya mas alla de la revision de los procedimiente
operacionales de una entidad, pero para efectos de nuestro traba:
a continuacidén presentamos la eclasificacidén que a nuestro Juici
consideramos adecuada.
2.5.1 Auditoria interna operacional

"La auditoria operacional es un amplio examen vy ur
evaluacidén de las operaciones del negocio con el fin de informs
a la administracidn si las diversas operaclones se llevan a cat
0 no de manera que cumplan con las politicas establecid:
dirigidas hacia los objetives de 1la administracién. En )
auditoria esta incluida la evaluacion del uso eficiente de 1c
recursos, tanto humanos como fisicos, asl come una evaluacién 4
varios procedimientos de operacién. La auditoria también det
incluir recomendaciones de soluciones a problemas y métodos par
aumentar la eficriencia de las utilidades."??
2.5.2 Auditoria externa operacional

"Las auditorias operacionales pueden ser realizadas fals)
auditores externos. Se alcanza un grado de independencia mas alt
Y quizd un grado mayor de objetividad cuando auditores externos e
lugar de internos realizan la auditoria operacional. Por 1
general l}os auditores externos se encuentran en posicién d
evaluar coémo estd organizada la compafiia, el proceso de asiana
responsabilidades, el sistema de comunicacidén ¥ l1la capacidad de

38/ Walter §. Kell, Rickard E. Ziegler, *AUDITORIA HODEENA®, pdg.24

39/ Cook, "AUDITORIAT, pig.i0l
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personal para las tareas asignadas. Con frecuencia los auditores
independientes pueden, con poca dificultad, ampliar una auditoria
financiera y llevar a cabo una auditoria operacional sobre algan
area o actividad en particular de las operaciones del cliente.
Claro que se debe llegar a un acuerdo con el cliente sobre el
alcance de la revisidén y no hay que incluir £fases en las que no
estén capacitados los auditores. Al llevar a cabo una auditoria
operacional los auditores externos deben dedicar mas atencién a
los controles administrativos internos que a una auditoria
financlera. También deben realizar la zrevislién de algqunos
controles internos contables gque no se investigarian en una
auditoria financiera por ser poco importantes o quedan compensados
por otros procedimientos. Se acostumbra que el informe final de
los auditores externos se dirija a las partes apropiadas dentro de
la compafifa cliente. 86lo cuando se incluyan las adecuadas
explicaciones de la naturaleza de una auditoria operacional se
debe entregar el informe a personas ajenas a la empresa.b+?

2.6 NORMAS DE AUDITORIA OPERACIONAL

Al final de la década de los afios 60 se dejd sentir dentro de
la profesién del C.P.A. la necesidad inminente de definir una
metodologia de trabajo que permitiera encontrar soluciones
practicas para el 1logro de la eficiencia operativa de 1las
empresas., Fue asi como en 1972 el I.M.C.P. se pronuncid sobre
este tema a través de su primer boletin de auditoria operacional
que le llamé "La auditoria operacional coordinada con el examen de
estados flnancieros", luego en 1982 introdujo reformas a dicho
beletin, dJenominadndolo "Esquema basico de ia auditoria
operacional®; segun nuestro criterio la diferencia entre 1la
primera versién y la sequnda del boletin Mo.l del I.M.C.P. radica
en que el primero enfocd el tema de manera general, el segundo lo
hizo de manera especifica, definiendo conceptos, objetivos vy
aplicaciones de la Auditorfa Operacional.

40/  Cook, "RUDITO...® pag. 80
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2.6.1 LA AUDITORIA EXTERNA Y LA AUDITORIA OPERACIONAL

El examen efectuado por el C.P.A., basado en las Normas de
Auditoria Generalmente Aceptadas, exigen obtener conocimiento
suficiente de la estructura de Control Interno, para planificar la
Auditoria y determinar la naturaleza, oportunidad vy alcance de las
pruebas sustantivas. Asi mismo dichas normas sefialan que el éxito
de cualquier empresa radica en la oportuna planeacién y la
adecuada supervisién de suns operaciones, 1l6glicamente para
encontrar un mecanismo gque permita el logro de la eficiencia
operativa.

La evaluacién gue realiza el C.P.A. del Control Interno en su
calidad de Auditor Independiente, se efectfia en la medida en gue
la estzuctura del mismo permite la obtencién de informacién veraz
Y confiable, tal comoc lo exigen las normas de auditoria relativas
& la ejecucién del trabajo.

besde un punto de vista técnice, asi como también técnico
aplicativo el C.P.A. en funcién independiente, cumple con 1la
funcién profesienal de informar a su cliente acerca de las
deficiencias encontradas en el control interno por medio de cartas
a la Gerencia, Comentarios Y Memorandums. Dicha responsabilidad
protesional estid enfocada a mejorar los sistemas operativas de la
entidad.

En consecuencia, aungue la auditoria externa informa a la
alta Gerencia acerca de las debilidades del Control Internc en
ningdn momento debemos confundir este trabajo con el realizado por
la auditoria operacional, pues su enfoque objetivos vy metodoloaia
son diferentes.

En resumen, comprendiendo el objetivo que persigue la
auditoria operacional y coordinando con la capacidad profesional,
independientemente de cualguier metodologia, lo fundamental
estriba en gque el C.P.A. busque oportunidades que le permitan
incrementar la eficiencia operacional y como consecuencia 1la
eflciencié de las operaciones en particular.
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6.2 Metodologia de la auditoria operacional

A continuacién exponemos las fases identificables gue deben
‘guirse en el procesoc de trabajo, de una auditoria operacional,
'licada a casos concretos tales como: compras, ventas, cobranzas,
c., aungue es un proceso eminentemente técnico, no lo
nsideramos limitativo.

6.2.1 Directrices de actuacloédn

Como todo trabajo profesicnal debe estar imbuido de ética,
r 1o que la auditorfia operacional no es la excepcién, al iqual
e 1a auditoria financiera con sSus normas de orientacién ¥
todologia propia; la operacional sigue un patrén de conducta
milar, pero con un ingrediente de flexibilidad,sin apartarse de

objetividad con que debe actuar el auditor operacional. En

anto a su metodologia es anica en su género, pues persigue hacer
enfoque gerencial del trabajo de auditoria, integrando 1los
ementos fundamentales de la entidad auditada.

Para una mejor cowmprensién de 1las normas que rigen la
ditoria operacional a continvacién transcribimos la coneclusién
asmada en el boletin nimero dos, denominado "metodologia de 1a
ditoria operacional" del Instituto Mexicano de Contadores
blicos, A.C.

La auditoria operacional no es privativa del contador
blico, ni1 tiene gue ser desarrollada por un profesional
dependiente. B3in embargo el concepto de mantener una actitud
jetiva es valido. BEsto evitara influencias o presiones por
rte de las personas a gquien se va a informar o de las personas
e tienen a su cargo las operaciones, objeto del examen. En este
ntido la tradicional independencia del contador publico, como
ditor o consultor externo, aungue no es un requisiteo, st resulta
nveniente.

Por todo lo anterior, debe insistirse en la necesidad de una
titud mental, conocimiento y experiencia adecuadas por parte del
ntador piblico a £in de que esté en posibilidades de llevar a
bo auditorias operaclonales.
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Al igual que en cualquier otro trabajo profesional, cuando
delega parte de su ejecucién a colaboradores, el contador public
tiene la obligacién de cerciorarse de su capacidad vy experienci:
y debe ejercitar una adecuada supervisitén de sus labores.

Por Gltimo, es necesario indicar gque el contador pablic
debera obtener evidencia suficiente que respalde las opiniones
sugerencias que contenga su informe; dicha evidencia debe qued:
debidamente documentada en los papeles de trabajo del audite
operacional.
2.6.2.2 Operaciones

bada la naturaleza cualitativa de la auditoria operacional
por operacidn debemos entender un conjunte de actividade
orientadas a lograr un ohijetive dentro de la empresa, es declt g
operacién dentro del contexto de auditoria operacional det
interpretarse en forma cualitativa no cuantitativa, de tal mane:
que con una simple observacion que le demos a las operacions
especificas de una empresa, determinaremos que su personal reali:z
una variedad de actividades encaminadas a vender, comprar, cobrar
etc. De lo anterior se deriva gue la auditoria operacional tier
por objeto, el estudio de las operaciones mencionadas, analizand
los elementos gue intervienen en ellas.

Cualquier literatura técnica que consultemos acerca de gue s
entiende por operacidén en auditoria operacional, encontramos 1
siguiente: En avditori{a operaclonal se define a una operacid
como al conjunto de actividades orientadas al logro de un fin
objetivo particular dentro de 1la empresa, tales como vender
comprar, producir, eteo.

En el enfogue de trabajo de 1la auditoria operacional, 1a
operaciones gue realiza una empresa deben considerarse de maner
integral, independientemente de gque en la mayoria de los casos 1
ejecucién de wna operacidn en particular esté asignada a varic
departamentos, oficinas, secciones o dependencias.
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CUADRC SINOPTICO DE OPERACIONES

OPERACIONES GENERALES OPERACYONES ESPECIFICAS

- Investigacién de Mercado
Comercializacion: - Ventas

~ Publicidad

- Distribucién
Compras: - Compras

- Programacién y control
de la produccidn
Produccidén: - Administracién de
inventarios
- Mantenimiento

- Almacena‘je

- Reclutamiento y Seleccién
Administracién de - Capacitacién y Desarrollo
Recursos Humanos: - Administracién de Sueldos

y Salarios

- Administracion del
efectivo
- AMninistracién de
Inversiones de Capital
- - - - QOtorgamiento de Crédito
Finanzas: . - Cobranzas
- Obtencién de

Financiamiento

- QOrganizacién y métodos
Sistemas: - Procesamiento electrénico
de informacién
2.6.2.3 Metodologia de la auditoria operacional
Baslicamente la metodologia de la auditoria operacional, esta

wy
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definida por tres fases que son: familiarizacién, investigacién
Y analisis y diagnéstico.

Familiarizacién

Come su nombre lo indica en ésta fase de la metodologia, el
equlpo de auditores operacionales persiguen conocer las
operaciones de la empresa, descubriendo problemas especiales,
alcance de la administracién Yy antecedentes de los problemas
existentes. Para lograr éste abjetive la planeacidn del trabajo
de auditoria operacional a ejecutar debe contener como minime en
ésta fase procedimientos tales como estudio ambiental, estudio de

gestién administrativa y visitas a las instalaciones,

Estudio ambiental

Con este procedimiento se obtiene informacién importante gue
permite hacer un diagnéstico de Areas criticas y la extensién del
estudio sera determinado por el juicio profesional del auditor.

Entre los aspectos que se investigan en las operaciones
estan: ) i

- —_importancia de la cperacidn gue se auditara.

- Indicadores administrativos y financieros.

- Estructura organizativa,

- Politicas que afectan la operacién que se audita.

- Leyes gque afectan la operacién e informacién de como

resuelve la competencia los problemas de 1la operacién

auditada.

Gestidén administrativa

Al igual gue el estudioc ambiental, encontramos dentro de la
metodologia el estudio de la gestién administrativa y para ello el
C.P.A. debe conocer el proceso administrativo, estudiando y
analizandc a éste en sus dos etapas, tanto en su etapa estatica
como en su etapa dinamica, es decir que en la primera encontrara
2 la Planeacién y la Organizacién ¥ en la segunda a la Direccién
Y el Control, sin embargo no debe olvidarse gue el auditor
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yperacional, en el estudio de la qgestién administrativa sun
’jetivo primario es conocerla en términos genéricos definir sus
:aracteristicas y posibles deficlencias.

Dentro de 1los procedimientos de auditoria en la fase de
lamiliarizacién, se encuentra la visita a las instalaciones como
*5 1l6gico tliene por objeto observar directamente como se llevan a
:abo las operaciones de la empresa, ademas se crea un ambiente
)roplcio para entrar en contacto directo con funcionarios Y
‘mpleados responsables de llevar a cabo dichas operaciones. Este
rocedimiento es sumamente i{mportante pues le properciona al
'refesionista responsable de realizar la auditoria operacional, un
ixdenamiento de ideas y conocimiento de 1a empresa gue le
termitiran planificar adecuadamente el trabajo de auditoria vy

tlaberar los programas acordes a la entidad auditada.

Investigacién y Analisis

Esta fase de 1la metodologia tiene por objetoc primario
‘omprobar la eficiencia y efectividad de la operacidn auditada,
wr 1o que se realizan diversas pruebas de detalle basadas en
'stadisticas proporcionadas por 1la empresa, las cuales deben
rerificarse previamente a su investigacion y analisis, en el caso
le que no halla informacién disponible acerca de la competencia,
11 auditor operacional debe procurar por todos los medios apoyarse
i Instituciones gremiales tales como camaras, institutos,
isociaciones, etc., para obtener informaciénm gque 1le permitan
'ormarse un Jjulclo objetivo de 1la operaclén que audita; no
1lvidéndose que dicha investigacion debe ser planeada Vv
lesarrollada adecuadamente con el objeto de minimizar tiempo v
‘ostos.

Entre 1los procedimientos de auditoria utilizados en 1la
nvestigacion y andlisis se pueden enumerar los siguientes:
mtrevistas, evaluacién de la gestién administrativa y examen de
a documentacién,
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Entrevistas:

Es el procedimiento mas utilizado en auditoria operacional
pues sirve para obtener informacién acerca de las politicas
procedimientos mas importantes que rodean la operacién de gue s
investiga.

Definir los cuestionarios y 1las técnicas de encuesta ma
acordes a la evidencia que se desea obtener, estableciendo e
tamafio de la muestra y la oportunidad de la entrevista; dicha
entrevistas deben estar orientadas al personal ejecutivo Yo
personal de linea encargado de realizar la operacién.

Otro procedimiente no menos importante en la investigacioén ¢
analisis es 1la evaluacion de la gestién administrativa
fundamentalmente debe evaluarse la capacidad de la administracié
para anticipar problemas, es decir, la capacidad previsera gu
tenga ia alta gerencia, dellimitacién de niveles jerdrguico:
Y lineas de autoridad, ealidad directiva de 1los ejecutivos
efectividad del sistema administrative, comparacién entre L
planeado y ejecutado. Con 1la evaluacién de 1los aspecto:
anteriores, el auditor operacional estd en capacidad de conclutl:
sobre la eficiencia y deficiencia del proceso administrativo.

Concomitantemente con los procesos anteriores encontramos e
examen de 1la documentacién cuyes objetivos se resumen en i
verificacién y comprobacién de la informacién auditada y obtencis

de algunos datos especificos de importancia.

Diagnéstico

"Una vez estudiada ¥ evaluada la infraestructur:
administrativa, se sumarizari4n los hallazgos y se sefialara l:
interpretacisén que se hace de ellos, resaltando aguellos que sea
indiclos de notorias fallas de efictencia. E1 auditor deber:
alejarse del detalle y, con base en 1os hallazgos especificos,
ensayar un resumen de los de mayor relevancia, el método que se

explica en los incisos a y b sigulentes resulta de utilidad a estd
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propdslito:™er
A} Fase creativa:

En esta fase se precisard si los problemas detectados son
congruentes con la realidad de la empresa. Esta fase no
representa, de ninguna manera, la solucién detallada de 1los
problemas, (dicha solucién corresponde a un trabaijo de
consultoria).

Sumarizados los hallazgos se procedera como sigues

- Ensayar un modelo conceptual de ia estrategia
administrativa gue mas convenga a la empresa para la
operacidn estudiada de acuerdo con 1las circunstancias
gque le rodean, o bien, compararlos con modelos vya
establecidos;

- Precisar la prioridad gue debe darse a los elementos del
modelo anterior;
- Considerar el costo-beneficio del modelo disefiado.

B) Reverificacién de hallazgos:

El modelo desarrollado en "A"™ se sujetar4d a una nueva
verificaclién para separar con mayor precislioén de los hechos de las
interpretacliones y avanzar hacia el dliagnéstico definitive como
slgue:

- Comparar el esguema con el modelo vigente vy asegurarse

que las diferencias son lmportantes;

- Listar las excepciones encontradas en la confrontacién
Y compararlas con las gue se habian listado al iniclarse
la fase creativa;

- Ratificar la existencia de los problemas diagnosticados
medlante comentarios con las personas directamente
involucradas;

- Asegurarse gque se trata de problemas cuya solucién es
factible porque existen técnicas disponibles para ello;

41/  Tastitate Bexicane de Costadores MMices, ).C., "Beletin Bo.2 Netodologla de 1o Moditoria operaciomal®,
1992 pig.31
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- Interrelacionar los problemas encontrades con los gque
pudieran haber detectado en otras areas y asegurarse gue
las alternativas de solucidén propuestas no generaréan
mayores o mas complejos problemas o agravaran 1los
existentes,
c) Elaboracién del Informe

Una vez elaborado el borrador del informe, el auditor
debera proceder a discutir el mismo, con los involucrados, de tal
manera gque dicho profesionista pueda satisfacerse, gque los
hallazgos de auditoria son reales y que los involucrados,
coinciden con la existencia de los mismos, ademds sera el momento
propicio para convencer al personal responsable de realizar, las
operaciones auditadas para gue se unan a la postura del auditor,

al momento de presentar las recomendaciones a 1la alta gerencia.

2.6.2.4 Informe

Importancia y Definicion del Concepto

Es indudable que lo éinico gue conocera el cliente del trabajo
de auditoria operacional realizade se resume en el informe mismo,
es por elle gue el contenido de dicho informe debe sexr objetivo,
orientadoc a persuadir la atencldn del cliente, con el propésito de
que los cambios sugeridos sean efectuados, no olvidando de
cuantificar el efecto positivo para la entidad cliente.

Naturaleza

Por las cualidades gue conlleva la Auditoria Operacional, se
hace necesaric presentar un informe, tipe diagnéstice sobre los
problemas detectados en las operaciones de la empresa cliente, por
lo que no es posible emitir un dictamen, como sucede en la
Auditoria Financiera, pues este tipo de dlagnédstico, es la gran
diferencia que hace de la auditeoria operacional, unica en su
género; también es importante diferenciarla de un trabajo de
consultoria, cuya diferencia radica en gque la auditorta
operacional no participa en la implantacién de disefios de
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rocedimiento, sugerencias especificas, visitas posteriores, etec.,
omo lo realiza un trabajo de consultoria.

Estructura

La estructura de un informe de Auvditoria Operacional, para
ograr su obijetivo, debe contener como minimo, lo siguiente:

a) Alcance y limitaciones del trabajo. '

b) Situaciones que afectan desfavorablemente la eficiencia

operacional.

c) Sugerencias para mejorar la eficiencia.

El Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C. nos ha
reparadeo a través de la Comisién de Auditoria Operacional, la
xplicacién a la anterior estructura del informe, la cual
esumimos como sigue:

a} Alcance ¥ limitaciones del trabajo

Esta seccién del informe estd destinada a presentarle al
ector, los objetivos del trabajo, las operaciones auditadas, 1la
esponsablliidad del auditor Yy la participacién de otros
rofesionistas si la hubo, entre otras, dicha seccidédn ebe ser
reve, clara y concisa.

b) Situaciones gue afectan desfavorablemente la eficiencia

operacional

Con el propdsito de gue el diagnéstico o informe de auvditoria
peracional, alcance el objetive que persigue, es recomendable aue
e haga una Jjerargquizacién de los hallazgos mas significativos,
aciendo énfasis en el efecto de los mismos, referenciande
decuadamente las descripciones gue se consideren necesarias, las
uvales proporclonen mayores datos y elementos de juicio para el
liente, sobre los problemas detectados, estableciendo causas,
onsecuencias, ejemplos, etc.

c) Sugerencias para medjorar la eficiencia

Obviamente las sugerenclas para mejorar la eficliencia
peraciocnal, deben presentarse a continuaclén de las situaciones
ue afectan desfavorablemente a la compafiia cliente, dichas
ugerencias pueden tener un cardcter especifico cuando halla

g
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elementos para ello; caso contrario, las sugerencias tendran w
caracter general. Estas recomendaciones deben estar enfocadas
mejorar los procedimientos de operacidn, cuantificando en 1.
medida de lo posible, el efecto del cambio.

Evaluacién y efecto de los problemas

Es econdicién necesaria la evaluacién de 1los problema:
detectados a través de 1a auditoria operacional, cuantificand«
desde luego el efecto de las ineficienclas existentes
Presentando a la Direccién de la empresa en forma objetiva 1:
informacién conciuyente de cuanto les cuesta o dejan de ganar, po
no tomar las medidas preventivas y correctivas conducentes.

Responsabilidad

Es importantisimo, para el desarzrollo profesional de.
Contador Publico y Auditor definir que su responsabilidad en ur
trabajo de auditeria operacional, se limita a informar sobre 1los
problemas detectados b sugerlir posibles soluciones. Le
implantacién de las soluciones quedard a cargo de un trabajo ge
tonsultorlia, ya sea externa o interna.

Forma

En cuante a la forma de informar los hallazgos de auditoriz
operacional, consideramos que dependersd de la trascendencia que
tengan los mismos, por ejemplo un hallazgo menor se comunicard
verbalmente al funcionarlio responsable de realizar 1a operacién,
por el contrario wun hallazgo trascendente se comunicara por
escrito sin esperar al término de la auditoria con el proposito de
que se tomen las wmedidas administrativas en forma oportuna. 8in
embargo no debe olvidarse que el informe de auditoria debe hacerse
por escrito y con las formalidades profesionales, gue el casa
concreto requiera.

Ademas de lo anterior, 1a experiencia ha demostrado que
genera buenos resultados para el auditor, el uso de recursos

audiovisuales, considerando las siguientes ventajas:
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Se centra la atenclén

Se obliga a leerlo

Se logra un cambio de impresiones automatico

El aunditor se percata de las reacciones

Invita a la inmediata solucién de los problemas

Puede llevarse borrador escrito gue luego se modifica si

procede.

Recomendacliones practicas para elaborar el informe

Ademas de los conceptos anteriores el Instituto Mexicano de

Contadores bPublicos, A.C. nos sugiere algunas recomendaciones
practicas para elaborar el informe.

Pefinir cual es el propésito del informe (£inal, pazcial,
de detalle, de panorama).

A quien se dirige.

Qué le interess al o a los lectores (No decir lo gque va
se conoce) uso de sintesis (permite tenexr una idea
general sin leer el informe).

Necesidad de seccionar y utilizar indices (asi que puede
ir, a la seccidén o informacion de respaldo gue
interese).

Utilizacion de subtitulos (fijar 1ideas, avyudan a
memorizar}.

Los comentarios deben djerarguizarse (inconscientemente
siempre se considera gue le primero es lc mas
importante).

Solo en casos de excepcion deben describirse
procedimientos de examen.

Las tendencias y las cifras relativas pueden ser mejores
gue las estaticas y los nlmeros absolutos.

Siempre que sea conveniente deben usarse cifras cerradas

en miles, cientos, etc.

Un decaloge para preparar un buen informe de Auditoria
Operacional, es el siquiente:
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- Enfatizar los aspectos significativos gue mejoren la
operacién del negocio. Cualquier ejecutivo estarad interesado en
cambios de procedimientos que resulten en reduccidén de costos. HNo
estara igualmente interesado en controles protectivos.

- Omitir partidas o hechos poco significativos gque no
requieran la atencidn de los ejecutivos.

- Limitar el informe al minimo indispensable.

- No esperar gue el funcionario conozca tecnicismos.
Escribir el informe en el lenguaje gque €1 esta acostumbrado a
usar.

- No hacer criticas que no vayan acompafiadas de
sugestiones constructivas o gue no estén respaldadas por hechos.
En aspectos técnicos, en los gque el auditor esté capacitado para
hacer una recomendacidén especifica, los hallazgos deben ser
informados con la sugestién de gue sean estudiados con mayor
detalle por expertos calificades cuande la situacién parezca
requerir dicha accién.

- bPiscutir €1 informe con todos 1los responsables gue se
vean afectados per sus observaclones y recomendaciones.

- En la medida de lo posible, obtener el acuerdo de los
funcionarios afectados por las recomendaciones, y en su caso,
presentarlas come sugestiones conjuntas.

- 8i no se cuenta con 1la aprobacién de 1los afectados.
cuando menos asegurarse gue si hay acuerdo a las circunstancias v
hechos que se informan. As{ los directiveos superiores podran ver
la posicion del afectade y la del auditor y tomar una decision
{accion).,

- Enviar copia (o sintesis) del informe final a tedos les
encargados de departamentos operativos gue se wvean afectados, asi
como €l funcionario superior responsable de la operacidén auditada.
(sl se wusan sumarios, debe tenerse cuidado gue sean 1lo
suficientemente amplios para dar una idea adecuada de los
antecedentes y de las razones para la recomendacién).

- No circular material que no contenga el propioc infozrme.
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1.6.3 Auditoria operacional de compras

A manera de introduccién diremos gque las compras constituyen
ina operacion de primordial importancia dentro de las empresas.
il costo y abastecimiento de los articulos gue se adguieran para
su reventa o su transformacidon es factor determinante en los
resultados econdémicos de la empresa por la influencia gue suelen
tener en el costo total.

2.6.3.1 Concepto y alcance de la operacion de compras

"La operacidén de compras es el conjunto de actividades que
jesarrolla una empresa para adguirir los recursos necesarios,
srincipalmente de car&cter material para la realizacidn de sus
objetivos . "+?

La operacifn de compras, segtn la comisién de auditoria
pperacional del I.M.C.P. comprende entre otras, las siguientes
actividades:

- Propener objetives, politicas y metas de compras,
aplicarlos y vigilarilos.

- Formular el plan general de compras ¥y programar las
lguisiciones de acuerdo a las necesidades de produccidn, ventas,
condiciones y ciclos de mercado, etc.

- Coordinar en forma eficiente 1los recursos humanos,
materiales y técnicos gue integran la operacién de compras vy
proponer los cambios pertinentes.

- Establecer y actualizar 1los reglistros de precios vy
condiciones de compra de los diversos articules, gue de manera
repetitiva, se regquieran en la empresa Yy mantener informacién
histérica de estos articulos.

- Reclbir y tramitar las solicitudes y requisiciones para
adquirir los articules y servicios gue las diversas Aareas de la

empresa reguieran.

42/  Institote Mexicano de Contadores Phblicos, A.C, "Bolstin o.3 Aditoria Operaciopal de Compras®. 1992
pags.43-44
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- Vigilar que los departamentos que solicitan 1
adguisicion de algin articule lo hagan cumpliendo con lo
requisitos establecidos por la empresa, con las especificacione
adecuadas de los articules requeridos y con 1la oportunidad qu
permita su abastecimiento normal.

- Obtener de diversos proveedores cotizaciones y otra
condiciones de compra de los articulos y servicios.

- Analizar las posibilidades ¥ alternativas en 1
adquisicién de cada articulo reguerido.

- Seleccionar al proveedor que por us condiciones d
venta del articulo requerido, asi como las propias de su empresa
garanticen wuna compra oOptima al menor costo Yy asequren e
abastecimiento 6ptimo de los articulos adecuados.

- Vigilar que los pedidos fincados se surtan de acuerd
con lo solicitado en cantidades, especificaciones, tiempo, preci
y demas condiciones de entrega.

- Presentar las reclamaciones y en su caso hacer 1
devolucion de articulos surtidos en desacuerdo con lo pedido
aclarar las responsabilidades de la propia empresa y atender 1la
observaciones de cualgquier tipo que presenten los proveedores.

- Participar en el establecimiento de las politica
relativas al pago a proveedores considerandc las condiciones d
tesoreria de la empresa para aprovechar al maximo 1a
posibilidades de negociacidén de las compras.

- Coordinar sus actividades con Areas relacionadas
Principalmente, producciédn, ventas, almacenes, control de calida
y tesoreria.

2.6.3.2 Obijetivo de la auditoria operacional de compras

El objetivo de 1a auditoria operacicnal de compras €
examinar las actividades gue se mencionan anteriormente, con €
propdsito de mejorar los controles operativos componentes v 1

propia eficiencia en el desarrolle de dichas actividades.
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2.6.3.3 Metodolegia

I.a metodologia general para el examen de las operacicnes esta
contenida en el boletin 2 de la comisidn de auditoria operacional
del Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C., en dicha
referencia técnica se dan algunas orientaciones concretas pazxa
llevar a cabo 1la Auditoria Operacional de Compras. Los
procedimientos que se describen a continuacidédn deberan adecuarse

y complementarse en cada caso particular.

2.6.3.4 FPamiliarizacidén

El auditor debe familiarizarse en 1lo particular con 1a
operacién de compras, llevando a cabo un estudioc general de sus
objetivos, politicas, organizacién, ubicacién de 1a operacién de
compras en el flujo de las operaciones.

Estudiar los expedientes de auditorias e informes y cartas de
recomendaciones o sugerencias cuando esto sea aplicable.

2.6.3.5 Visita a las instalaciones
Inspeccionar las instalaciones de compras, incluyendo las

areas de recepcion, almacenaje, etc.

INVESTIGACION Y ANALISIS
2.6.3.6 Analisis financiero y de informacién operativa

Analizar la informacion existente relativa a compras, tanto
de caracter interno como externo.

Deber4 analizarse si el tipo de estadistica gque la empresa
mantiene es el adecuado a =sus necesidades como pueden ser compras
de articulos por areas geograficas, por clase de proveedor, etec.

Estudiar las cifras estadisticas y proyecciones de compra,
tanto en unidades como en valores.

Comparar 1eos datos de compras con las de ejercicios
anteriores y de ser posible con los de empresas similares. S5e
considera de utilidad elaborar cuadros comparativos con cifras
internas y externas, razones financlieras y otros datos relativos

tales como condiciones, precios de algunos articulos, etc.
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2,6.3.7 Entrevistas

Elaborar cuestionarios Y guias de entrevistas gque permitan
conocer cémo se realiza la operacién de compras, para entrevistar
& los responsables de la ejecucién de las compras Y verificar la
aplicacién de las politicas en esa area. Estas entrevistas
deberan hacerse tanto con las personas gue deciden las politicas
de compras como con las que las ejecutan, asi como con las qua
tienen a su cargoe actividades relacionadas con las compras, tales
como las de producciodn, ventas, almacenes, control de calidad v
tesoreria. En algunos casos es conveniente realizar encuestas o

entrevistas con proveedores.

2.6.3.8 Examen de la Documentacitn e
Investigacion especifica

Estudiar los diversos registros, formas, archivos relativos
a compras, proveedores, requisiciones, &nalisis de precios,
condiciones de compra, estadisticas, analisis de tasos
significativos, etc. Esta revisién debe abarcar entre otres
aspectos la verificacién de gue existe el numero suficiente de
Proveedores para cada articulo, gue se haga una investigacién de
nuevos proveedores, periddicamente, gue no hayan surtido en los
Gltimos meses el articulo que se estudie.

Comprobar la wvalidez de los datos obtenidos en las etapas
anteriores, en los analisis estadisticos ¥y en las entrevistas.
Analizar los programas de auditoria interna y de ser posible los
papeles de trabajo que origine para detectar areas en que se puedge
sugerir algunos procedimientos adicionales gue permitan aseqgurarse
de gque las politicas establecidas para llevar a cabo las compras
se cumplen adecuadamente. Investigar que el tipo de relacién y
control que exista en el trato con los Agentes Aduanales para el
caso de compras de importacién asegure un procedimiento eficiente
en las compras del exterior.

Preparar diagramas de flujo que muestren la secuencia de la
operacion, lo cual facilita la localizacién de aspectos
susceptibles de mejorarse. Adicionalmente, pueden elaborarse
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moranda descriptivos de la operacidn para su estudio Yy analisis,
r Gltimo se podra analizar la mejor conveniencia en cuanto a
gares de entrega ya sean éstos almacenes centrales o unidades de
nsumo (de fabricacidén o de venta). S8i los términos de entrega
n en el local del proveedor por gqgue los fletes sean mejor
gocliados por la empresa o si resulta mas recomendable contratar
tregas gue incluyan fletes pagados.

Cuantificar el posible efecto de cambios en algunos
ticulos, materiales y en los métodos de compra, vgr. compras de
lumen, determinacién del lote econdémico de compra, alternativas

comprar o fabricar, ete.

Investigar si la empresa opera con base en algun presupuesto

compras en cuyo caso deberé estudiarse éste; analizar sus
riaciones principales y obtener una explicacién sobre leos
sSmos .

Conviene investigar si se tiene establecida una politica de
tacién de compradores cuando el volumen de las compras permita
ta practica. Asimismo debers investigarse si se tiene una
ecuada supervisién del personal gque efectfla directamente las
mpras. Estudiar el costo total del manejo del departamento de
mpras en funcién del volumen de operaciones que realiza para
terminar de manera general su costeabilidad. Analizar si es el
50, =51 se cumple con las politicas establecidas por el
partamento de Ventas cuando el precio de compra es la base para
tablecer el precio de venta de cada articulo.

Revisar los métodos de trabajo, manuales de procedimientos,
structives y formas en uso que regqulen 1la operacién de compras.

5.3.9 Resumen y discusidén previa de
los problemas detectados
Estudiar la informacién obtenida para sugerir cambios en los
cedimientos que puedan mejorar la eficiencia en la operacidn de
npras.

Resumir lasg observaclones hechas y 1o0s resultados de las
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investigaciones que permitan captar alguna omisién en el trabad
desarrollado.

Discutir las recomendaciones con los interesados. BEst
trabajo debe desarrollarse a medida gque progrese el examen
tiende a aprovechar la experiencia del personal de la empress:
motivar su participacién y afinar la interpretacién del auditor

2.6.3.10 ELABORACION DEL INFORME

A continuacién se sugieren algqunos aspectos gue debe contene
el informe de auditoria operacional de compras:

- Inexistencia de politicas u objetivos para la operacid
o falta de supervision sobre las mismas.

- Uso adecuado de presupuestos establecidos c¢omo base d
control para la operacién de compras.

- Falta de coordinacién con departamentos directament
relacionados con la operacién de compras.

- Carencia de definicién de lineas de autoridad o falla
en la organizacidén del personal gue atiende las compras.

- Desconocimiento de los proveedores o fabricantes de lo
articulos gue se compren.

- Ausencia de registros para control de las alternativa
de abastecimiento de algGn articulo {archivos de proveedores).

- Inadecuado control del personal de compras.

[

6.4 Auditoria operacional de ventas

Para hablar de auditoria operacional de ventas, se hac
necesario comentar en gue consisten las ventas, a manera d
resumen diremos gque las ventas constituyen la operatién ma
importante de una empresa, pues de ellas dependen 1los buenos
malos resultados, adem&s qQue representan el oxigene para la misma
asi como también el logro de sus obietivos.
2.6.4.1 Concepto y alcance de la operacion de ventas

“para 1los efectos del boletin No.4 sobre auditori

operacional del Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C.

la operacidén de ventas es el conjunto de actividades gue realiz
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una empresa para satisfacer las necesidades y deseos de los
clientes, atendiendo al mismo tiempo sug objetivos econémicos.
Este concepto no sacrifica el objetivo de servicios para
satisfacer al cliente, por el interés de alcanzar utilidades, ni
viceversa; pretende un egquilibrio adecuado entre ambas finalldades
gque permita la obtencidn de rendimientos razonables vy dar al
cliente lo que requiere.m4?

"La operacidn de ventas comprende las siquientes
actividades"™++

Proponer los objetivos y apllicar las politicas establecidas
para ventas, dentro de los objetlivos generales de la empresa v
vigilar suv cumplimiento.

Especificamente los objetivos pueden estar relacicnades con
el nivel de servicio, el crecimiento de las wventas, su
estabilidad, las ganancias, la determinacién de precios, el tipo
de productos, la distribucién, los canales de venta, etc. Las
politicas pueden referirse al volumen y frecuencia de las ventas,
las zonas, las remuneraciones al personal de ventas, etc.

Coordinar en forma eficiente los elementos matexriales,
técnjcos y humanos que integran la operacién de ventas y broponer
los cambios pertinentes.

Planear las actividades para gue se vendan los productos
adecuados, en el lugar en que se necesiten, oportunamente, en las
cantidades convenientes y a los precios correctos.

Identificar las necesidades de los clientes en el campo de
accién de 1a empresa y coordinar con los demas departamentos
involucrados la posibilidad de satisfacerlas adecuadamente. Para
ello, debe aprovecharse el resultado de investigaciones de mercado

efectuadas para conocer sus preferencias y las condiciones del

.-11/ institeto Wexicamo de Contadores Piblices, A.C., ®Roletis .4 apditoria operaciomal de wentas® 1952
phg.5%

44/ Institato Mexicaeo &e Contadores Pibiices, A.C., "Roletin Ho.4 anditeria operacional de ventas® pags. 56,
STyss
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mercado.

Conocer las caracteristicas de sus competidores vy las
condiciones de venta gque ofrecen.

Participar en el establecimiento de las listas de precios.

Persuadir al cliente de gue adguiera los productos de la
empresa, surtirlos y establecer condiciones de pago.

Participar en el establecimiento de las peoliticas de crédito
y respetar su cumplimiento.

Vigilar la correcta secuencia de la venta desde el momento en
que se coloca un pedido, hasta gue se hace la entrega del articulo
en cuestién, con oportunidad y a satisfaccidn del interesado.
Esta secuencia incluye la distribucioén fisica de los articuloes v
la seleccién de los canales mas adecuados.

Coordinar la operacién de ventas con la operacién de
publicidad para incrementar la efectividad de ambas.

Reallizar promociones de ventas.

Llevar registros de clientes gue incluyan su historia,
necesidades presentes vy potenciales y otras caracteristicas
convenientes.

Preparar el pronéstico de ventas.

Someter a 1la direccién de la empresa el presupuesto de ventas
y una vez aprobado, explicar peridédicamente las variaciones gue se
tengan. Estas explicaciones permitiran tomar 1las medidas
vorrectivas necesarlas y retroalimentar el procesoc de planeacién.

Establecer las estadisticas necesarias, por zonas, lineas,
articulos, agentes u otxos criterios de clasificacidn, para tener
informaciotn oportuna Y suficiente gue permita reaccionar
adecuadamente ante las exigencias del mercado.

Seleccionar y bpromover lineas y/o articulos con mejores
margenes.

Adiestrar al perscnal de ventas en la obtencidn de sus
objetivos, cumpliendo las politicas de comercializaclén y credlito
y su aplicacién,

En resumen, diremos gue la operaciédn de ventas consiste en el

conjunto de actividades gue previa investigacidén y analisis del
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rade, permite se adopten las medidas necesarias para asequrar
flujo continuo a los clientes de los articulos y servicies gue
juce la empresa, en tantidades, precios, condiciones y calidad

isfactoria, obteniendo al mismo tiempo el rendimiento deseado.

.4.2 objetive de la auditoria operacional de ventas

*I,a auvditoria operacional de ventas, tiene el objetivo de
minar clertos aspectos administrativos que constituyen el
junto de actividades que comprende el concepto y alcance de la
racién de ventas (mencionadas en el subtema 2.6.4.1), con el
posito de detectar problemas o deficiencias en los controles
racionales existentes o en 1la realizacion misma de las
raciones, de cuya soluci6n pueden surgir disminuciones de

tos y/o aumentos de la eficiencia operativa."+®

.4.3 Metodologia
"En el boletin No.2 de la Comisién de Auditoria Operacional
1.M.C.P. se establece la metodologia general para la auditoria
racional, la cual es aplicable a la auditoria de ventas,
siderando el objetivo a que se refiere el parrafo anterior, y
iziderando gque en cada caso, los procedimientos deben
erminarse fundamentalmente por los objetivos Yy las
‘cunstancias particulares de la empresa y pox el criterio del
litor. Los aspectos particulares de la metodologia aplicables

ista operacidn se comentan a continuacioén"+®

i.4.4 Familiarizacién

tFamiliarizacién general con el entorno econdmico, politico,
rial y legal, en el gue actia la empresa y con la cperacion de
itas, mediante estudios de sus objetivos, sus politicas, su

tructura organica, sus sistemas, sus procedimientos v 3as

/  iastitete Mexicaso de Coataderes PAblires, B.C. “Boletin No.d atditnzfi agiiébiuial de ventas® 1392
pigs.58 ¥ 5%

/  sstitste Mexicano de Contadores Piblices, A.C, "Beletin Mo.4 awditoria operacional de veatas® pig.53




48

practicas, que permita la ubicacién de ventas en el fluio de 1
operaciones. "4”

"En esta etapa se pueden detectar fallas tales como
carencia de los aspectos gue se pretendan estudiar; la falta «
adecuacidén de los obdetivom especifices de wventas con 1
generales de la empresa; la actualizacién de ellos, etc.n+®

"Mas especificamente, la familiarizacién puede llevarse
cabo investigando, entre otros, las caracteristicas
estratificacién de los siguientes aspectosn,%e®

- Los productos gue vende la empresa; los mercados g
surte; sus competidores; la porciéon del mercado g
absorbe; sus canales de distribucién; el namero promed
de clientes gue maneja; etc.

- Las caracteristicas de los productos: articulos
primera necesidad o de lujo; de demanda permanent
estacional o "de moda", etc.

- La politica para la determinacién de precios: para sab
si son predeterminados, si son materia de negociacién
si se calculan en cada ocasién, al recibir una selicit
de cotizacién. En su caso, obtener lista autorizada
precios vigentes.

- La pelitica de créedito gue se tenga establecida.

- La politica de publicidad establecida.

- Los clientes importantes que se tengan vy, en su caso, |
grado de dependencia de la empresa de alquno ¢ algun
de ellos.

"Bstudio de los expedientes de auditoria, informes y carta

47/  Institeto Meticane de Comiadores Pdblices, A.C. "Bedetin ¥o.4 zeditorfa opervacional de veatas"
pig. %9

48/  boletin citado, pig.59

497 ‘Mletin cit. pig.dy
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de recomendaciones o sugerencias, cuando esto sea aplicable,"=°

2.6.4.5 visita a las instalaciones

"Iinspecci6tn de las instalacicnes del departamento de ventas
y de los demas departamentos vinculados (compras, produccién,
publicidad, facturacion, almacenaje, embarques, crédito v
cobranzas).??*

2.6.4.6 Investigacién y analisis
Analisis financiero y de informacién operativa
"Analisis de la informacién existente, tanto de caracter
interno como externo, relativo a ventas, con objeto de evaluar su
importancia en el conjuntce de operaclones de la empresa,
comparacién de las ventas con las efectuadas con afios anteriocres,
apreciando su tendencia y aplicacién de razones financieras.®=
n"Los analisis mas convenientes a considerar son:

al Por productos, en unidades, precios, y contribucién a la
utilidad.

b) Por areas (estados de la republica, regiocnes, etc.).

c) Por canales de distribucion.

d) Por cllientes.

e} Por tipo de consumidor (por ejemplo: mayoristas.
detallistas, grandes almacenes, clientes especiales.
etc.).

£) El analisis del costo directo de distribucién y su
comparacién contra el precio de venta por lineas de
articules.”®”

50/ Imstitate Mexicano &e Contadores Piblitos, A.C. "Roletln Ho.d awditerfa operacional de ventas® 1952
pig. 6@

51/  boletin citado, phg.68
52/  Boletin cit. pig.it

53/  Ibidex, pig.fl
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Consideramos a nuestro jaicio, gue el andalisis financiero es
la columna vertebral para el auditor en la deteccidén de areas
problema vy por consiguiente constituye una valiosa fuente
generadora de informaclén para efectuar una adecuada planeacidn de
la auditoria. En la realizacidén de un estudio £inanciero el
Contador POblico y Auditor debe aplicar principios fundamentales
e inherentes al analisis financiero como lo son la independencia
de criterio, el pericdo contable y 1a objetividad, ademas debe
asegurarse gue con base en su estudic financiero ha llegado =&
conclusiones que le permiten conocer y opinar sobre la historia
financiera de la empresa, la situvacién financiera actuwal v las
tendencias hacia el futuro de la entidad. Para ello debe utilizar

los siguientes métodos de analisis financiero.

2.6.4.7 An&lisis Vertical
aj) feduccidn @de estados financieros a por cientos
La practica normal seguida en la reduccion de los
estados financieros a por cientos con relacién al Balance General
o Estado de Situacidan Financiera, consiste en tomar como 100% de
base 1 total del activeo y en cada caso el pasivo y capital, v en
2l Estado de Resultados las ventas netas.
b} Razones simples
Come su nombre lo indica son simples divisiones
aritméricas gque se realizan con 1las cifras obtenidas de los
estados financieros basicos y complementarios, cuyo resultado es
un cociente frio y pasivo, la utilidad de la interpretacidn en la
toma de decisiones administrativas y financieras, dependera de la
experiencia, alcance y capacidad del analista financiero en
particular.
[+3} Razones estandar
Son el resultado de un trabajo técnico-profesional,
basado en un estudio sistemdtico que reguiere investigaciodn,
indagaci6tn, comprobacién, observacién y experimentacién, para
construir parametros © estandares aplicables a un qrupo de

empresas que por su actividad, tienen similitud en sus
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nsacciones. Las razones estandares puede decirse que se forman

el promedio de una serje de razones simples de una o mas
resas dedicadas a la misma actividad a diferentes fechas o
jodos, debidamente estudiadas y comprobadas por un experto

ancliero.

4.8 Entrevistas

"Eiaboracién de guias de entrevista y cuestionarios gue
mitan conocer como sSe realiza la operacidn de ventas,
dientes a investigar si se efectian eficientemente. Es muy
veniente la elaboracion de diagramas de flujo aque muestren
ficamente la secuencia de la operacién, los cuales pueden
plementarse con memoranda descriptivos de ella."=*

“Entrevistas con los responsables de la ejecucién de las
tas y ¢on los departamentos relacionados con ellas, verificando

cumplimiento de 1las peoliticas gque la empresa tenaa
ablecidas. En algunos casos es convenlente realizar encuestas
telebrar entrevistas con t¢lientes, comisionistas, agencias de
licidad y demés elementos externos gue estén relacionados con

. ventas.>"®

. 4.9 Examen de la documentacion

"Estudio de los diversos registros, archivos vy formas
stentes para comprobar su funclionabilidad."=*®

*precisar si los responsables de la operacién de ventas
inen presentes los objetivos a lograr, los cuales deben ser
igruentes con el objetive general de la empresa Yy estar
‘obados por la Direccidn. La responsabilidad de su loaro debe

: conocida y aceptada por todos los gque intervienen en la

¢ ipstitato Mexicaae de Cowtadozes Pdblices, A.C. “Boletin Wa.4 aediteria operacional de wvemtas® 1932
pag. 6}

/ Boletin citado, pig.bl

¢ 1biden, pig.61
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operacidn de ventas. Es necesaria su coordinacién con lo
presupuestos.®”

"Verificacion de la existencia de presupuestos detallados 4
ventas, por lo menos en los principales articulos, que sirvan d
base para preparar los demas presupuestos. Estos presupuesto
deben surgir de prondsticos gque se base en investigaciones d
mercados, en la experiencia de los responsables primarios de 1
operacidén de ventas y estar de acuerdo con les cobjetives fijadce
para ella.n®s

"Verificacién de la vigencia de un sistema por el cual 1c
responsables de los objetives les informen sobre las causas d
desviaciones y su justificacién y medidas correctivas adoptadas
respecto."2?

"geleccion de los productos mas importantes de la empresa
determinar:

a) 8i sw mercado, su promocién y publicidad estan ¢
acuerdo a los estudios y planes previos, asi como con ¢
canal de distribucién previsto.

D} Su vida prohable; su penetracién en el mercado: s
posicidn frente a la competencia.

«) Respecto a productos que acusen una tendenc]
descendente en ventas, la previsién de articulc
sustitutos, de diversificacién y/o simplificaclén

) Los funcionarios y/o departamentos gue intervienen en |
determinacion del precio y los factores que 3
consideraron para fijarlos: Disposiciones legale:
competencia Yy costos de produccidn, Iinversion ¢
inventarios, en cuentas por cobrar, en activo fijo, ety

e) Si los incentivos son congruentes con el rendimiento ¢

57/ iastiteto Mexicame de Contadores ®ibliros, A.C. "Boletin ®o.{ zediteria operacicmal de ventas® 1
pig.él

58/  Iastiteto Nexicaao de Contadores Pdblicos, A.C. “Baletia ¥o.d...Y pig.§2

59/  Ibiden, pég.52
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los productos.

£} La utilidad marginal que aportan por unidad vendida.

g} La forma en que interviene ventas en la determinacién de
los niveles de inventarios ¥y en el impulso de 1la
realizacidn de productos de lento mevimiento v
obsoletos . %"s®

"Determinacién dJdel volumen dJde devoluciones y pedidos neo
surtidos v en caso de ser importantes, seleccionar un periodo v
definir su tendencia, los principales articulos gue las provocan,
la causa, lo gue ha hecho la empresa por impedirlos, los efectos
que han tenido en el cliente, el conoclmiento gue de esto tiene el
responsable de las ventas ¥y sus puntos de vista al
respecto. s>

"Revisién de los costos de los canales de distribucidén, en
comparacion con los volimenes de ventas de cada uno; determinacion
de si tales costos se han fijado con base en estudios formales, vy
evaluacién, comprendiendo el aspecto motivacional, de los sistemas
de remuneracién a la fuerza de ventas."®*

"Conocimiento de la preparacion del personal gue ejecuta la
operacidn para tener una idea general de la forma como se atienden
las ventas. AGn cuando se entiende que el objeto de estudio en la
auditoria operacional son precisamente las operaciones mas que las
personas que las ejecutan o los departamentus responsables de
ellas, de cualguier manera su conocimiento resulta muy uatil."<>

"También es Gtil conocer si hay una adecuada distribucidn de
las cargas de trabajo y de las funciones, acordes con la capacidad
del personal de ventas."e+* '

60/  Institste Nexicano de Costaderes Piblices, A.C. "Soletie No.4 aeditoria operaciopal de veatas® 1992
pigs.62 ¥ 63
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2.6.4.10 Diagnéstice
Resumen y discusiodn previa de los problemas detectados
"Discusién de las recomendaciones con los interesados. Este
trabajo debe desarrclliarse a medida gque progresa el examen vy
tiende a aprovechar la experiencia, afinar la interpretacidn del
auditer y hacer participe a los afectados, en la labor

creativa.”=®

2.6.4.11 Elaboracién del informe

Como en tode trabaje profesiomal debe invertirse tismpe
razonable para revisar una y oftra vez el informe gque va ha
dirigirse al cliente, pues es la tarjeta de presentacién del
auditor y sera posiblemente lo Unico gue el cliente conozca del
trabajo realizado, sin embarge con base en las revisicnes del
informe el auditor debe recapitular los resultades con el objetivo
fundamental de detectar omisiones y jerarquizar hallazgos.

Otro de los aspectos sumamente importantes a considerar en la
elaboracién del informe es 1la comprobacién continua de la
informacion obtenida y la cuantificaciotn del efecto que provocaria

un cambio sugerido, siempre gue sea practico.

2.6.4.12 Informe

Adicionalmente a los lineamientos dados en la seccién 2.6.2.4
a continuaclién se dan algunos lineamientos gque pueden informarse
como resultado de la auditoria operacional de ventas:

- Falta de definicidn, de objetivos para la operacién de
ventas y carencia de politicas; incumplimiento con
objetivos y politicas; falta de vigilancia.

- Fallas en la estructura organica del departamento de
ventas.

- Descoordinacidn con otros departamentos relacionados con
la operacién de ventas.

65/  lastitato Mexicaso de Contadores Piblices, A.C. "Boletin Wo.4 anditarta eperaciomal fe ventas® 1352
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- Desconocimiento del mercado y de la competencia.

- Ausencia de estudios de mercado y en el lanzamiento de
nuevos productos.

- Pérdida de penetracidén &n el mercado.

- Inexistencia de listas de precios.

- Inadecnado sistema de remuneraciones a vendedores.

- Carencia de un sistema integral de informacidn.

- Estadisticas de las ventas, por los criterios de
clasificacién necesarios en la empresa.

- Determinacidn de lineas y/o articulos improductivos por
preclos bajos y/o deficiente estructura de los costos.

- Presupuestos inexistentes y/o inadecuados. Falta de
explicacién de desviaciones.

- Incentivos inadecuados en funcion al velumen de compras
de los clientes y falta de informacién sobre los costos
relativos.

- Sistemas y distribucién inadecuado.

- Productos vy/o lineas con margenes de utilidad poce
satisfactorios.

"Es importante en todos los casos, gue se procure cuantificar

1 efecto, precisar las consecuencias y determinar las causas de

os probiemas detectados y dar sugerencias para resclverlos. "SS®

.6.5 Auditoria operacional de cobranzas

Para hablar de 1la auditoria operacional de cobranzas, es
ecesaric zeferirnos al boletin No.5 del [.M.C.P. pues en él se
nalizan los lineamientos basicos gue deben tomarse en cuenta para
levar a cabo la auditoria operacional de cobranzas en las
mpresas industriales y comerciales y esta en relacién con 1ia
evisién misma de la operaciédn, independientemente de las personas
 departamentos involucrados. Por su naturaleza, los lineamientos

Aaslcos establecidos son naturaleza general, los cuales deben

&/ Ipstiteto Mexicaso de Coatadotes Piblicos, A.C. "Boletin Bo.4 anditorfa operacional de vemtas® 1997
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adaptarse en la practica a casos concretos,

2.6.5.,1 Concepte y alcance de la operacidn de cobranzas

"La operacién de cobranzas es el conjunto de actividades qu
realiza una empresa para la recuperacién del precio de 1o
productos o servicios gue fuweron proporcionades a sus cliente
mediante el uso de su crédito., La operacién de cobranzas incluy
la coordinacién con los objetivos, politicas y actividades de 1
operacién de otorgamiento de crédite, si bien, este boletin n
cubre el analisis de esta altima operacion."s?

"Para establecer el marco de referencia gque delimita 1
operacién de cobranzas, se mencionan a continuacidn la
actividades bésicas gue la integran."*®

- Participar en la fijacién de objetivos vy politicas d
cobhranzas, considerando los objetivos generales de 1
empresa y los establecidos particularmente para 1
operacidn de crédito.

- Los ebjetivos pueden estar relacionadoes con niveles d
las cuentas por cobrar, periodos de recuperacion
documentacién de cuentas por cobrar, costoe de 1
ejecucién de 1la operacién e identificacion de 1s
cuentas incobrables. Las politicas pueden referirse
descuentos por pronto pago, aceptacién de documentos
intereses moratorios, no aceptacidén de chegue
posfechados, periodos de acciones de prosecucidn, etc

- Intervenir en el establecimiento de metas a corto
largo plazo, gque significa, la cuantificacion de 1c¢
objetivos establecidos. Las metas deben permiti
evaluar las actividades realizadas.

- Planear las actividades y los recursos gque debe

asignarse para alcanzar las metas establecidas en est

&7/  Institeto Mexivano de Contadores Péblicos, A.C. *Boletin ¥e.5 aeditoria operaciosal de cobranzas® 19
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operaclén.
Proponer y asignar los recursos humanos y materiales gue
integran la operacién y manejarlos en forma eficiente.

efinir los procedimientos de cobro, formatos, archivos,
control de cobradores y otros gue requiera la operacion:
lilevarlos a la practica de acuerdec a lo previsto v
efectuar cambios gue los actualicen y mejoren.
Controlar la documentacién de las cuentas por cobrar de
ia empresa.

Tramitar el cobro de la documentacion de acuerdo al
procedimiento establecido (presentacidn de facturas para
su pago, aceptacion de documentos, envio de la factura
por correo, vigilancia de los cobros a través de bancos,
ete.).
Llevar a cabo la prosecucién de la cobranza, utilizando
los medios que se consideren convenientes, tomando en
cuenta las condiciones particulares de cada cliente
{estados de cuenta, cartas recordatorio, cartas de
insistencia, llamadas telefénicas, telegramas, visitas,
entrevistas personales, redocumentacién, agencias de
cobranzas, abogados, etc.) y dejar constancia de los
resuyltados de la misma.
Registrar los resultados de la accién de cobro en forma
coordinada por caja, control de correspondencia,
contabilidad, etc. Este registro estarad en funcion a
los sistemas establecidos, asi upa empresa codiflicara el
aviso de cobro para su posterior procesc electroénico
extraera el documento del archivo de pendientes de pago,
anotard en sus reglistros individuales la cobranza
‘efectuada, etc.

Controlar y registrar las modificaciones en los adeudos
de los clientes, derivados de intereses moratorios,
remesas devueltas, rebajas, devoluciones, descuentos vy
reposiciones.
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- Estratificar u obtener informacién sobre las cuentas por
cobrar de la empresa en relacién a las ventas realizadas
& clientes, su importancia, 2zonas geoqraficas, ciclos
productivos, experiencias crediticias y costumbres de
pago., Esta estratificacién tiene por objeto adecuar las
acciones de cobranza en relacién con el tipo de clientes
de que se trate y ejercer un control mas estricto sobre
los clientes de importancia.

- Informar oportunamente sobre la cobranza realizada.
Esta informacién debe proporcionar, en su caso. los
datos necesarios para el c&lculo de descuentos por
pronto pago; incentivos a cobradores, agentes y otros;
los clientes activos y sus condiciones generales; la
rotacidn de las cuentas, etc.

- Informar scbre las cuentas de lenta recuperacién y cobro
dudoso. Proponer la cancelacién de cuentas incobrables
Yy controlar el tramite de las canceladas. Obtener para
fines fiscales la evidencia de 1a imposibilidad practica
de cobro.

- Proponer y en su caso obtener seguros de crédito.

- Coordinar 1las actividades de cobranzas con las de
crédito, ventas, embarques, caja y contabilidad.

- Particlpar en la seleccidn, adiestramiento v
capacitacién del personal encargado de las cobranzas.
Aungue las actividades anteriores representan el perfil

de la operacién de cobranza no son limitativas.

2.6.5.2 Objetivo de la auditoria operacional de cobranzas

La auditoria operacional de cobranzas tiene como objetivo
promover la eficiencia de las actividades que 1la integran,
mencionadas en el subtema 2.6.5.1. Para considerar eficiente la
operacidon de cobranzas, podemos considerar entre otros los
siguientes aspectos:

- Que al establecer las politicas de cobranza se considere

la repercusién en otras politicas de la empresa.
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- Que al efectuar la cobranza se promuevan las ventas y se
mantenga la buena voluntad de los clientes.

- Que el periocdo de cobro sea el minimo.

- Que la rotacién de las cuentas por cobrar se aproxime al
promedio de crédito concedido a los clientes.

- Que las cuentas incobrables sean las minimas.

- Que la cobranza se realice al menor costo posible.

- Que exista una adecuada coordinacion con las operaciones
afines.

'.6.5.3 Metodologia

La metecdologia para reallzar la auditoria operacional de
‘obranzas, es similar a la utilizada en cualquier otra operacidn.
's decir que siempre partiremos de la fase de familiarizacion,
;ontinvande con visitas a las instalaciones, investigaciéon v
malisis, entfevistas, examen de la documentacidén, diagnéstico
reliminar e informe, sin embargo en este apartade hablaremos de

a4 metodologlia aplicable a la operacién de cobranza.

.6.5.4 Familiarizacion

"Ademas de la familiarizacién de car&cter general con la
mpresa, sSera necesaric conocer la estructura de organizacidn del
\epartamgnto de Cobranzas y la ubicacién organizacional de 1las
reas de crédito, embarques y caja, as!l como las relaciones con
rentas Y Contabilidad. Debera familiarizarse ceon los objetivos,

wliticas y sistemas de las Areas anteriormente mencionadas."&®

'.6.5.5 . Visitas a las instalaciones

- Esta consiste en realizar un recorrido por las instalaciones
onde se encuentran ubicados fisicamente los departamentos de
réditos Y Cobranzas, facturacidén, embargues, ventas v

VR
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contabilidad.

2.6.5.6 Investigacidén y analisis
An4lisis de la informacién financiera y operativa

"Obtencidén de la informacién gque se considere necesaria para
formarse un juicio adecuade de la slteacién coperaciconal de las
cobranzas, como relacidén de saldos de clientes, antiguedad de los
mismos, rotacién de las cuentas por cobrar, importes cobrados
periddicamente, consumos anuales de clientes, experiencias
crediticias de 1los clientes, gastos £fijos y variables de 1la
cobranza, analisis de las fechas efectivas de cobro en relaclién
con los vencimientos de la documentacién, ete. La utilizacién de
cuadros comparatives con ejercicios anteriores 0 empresas
similares, el uso de cifras relativas permiten obtener mavor

provecho de la informacién analizada.""°

2.6.5.7 Entrevistas

Consiste en elaborar programas de trabajo y cuestionarios gque

permitan conocer como se realiza la operacidn de cobranza.

Obviamente las entrevistas deben ser efectuadas al personal

que ejecuta la operacidn de cobranzas para conocer las actividades
que realizan, las cargas de trabajo, el nivel de preparacion del
persconal, los elementos materiales utilizados y los sistemas vy
preocedimientos vigentes. Debera entrevistarse tamblién al personal
de otras Areas relacionadas, tales como:

a) Al personal de Ventas, fundamentalmente al responsable
del Area y a los agentes wvendedores en lo relativo a la
relaci6n entre Ventas y Cobranzas, las opiniones de los
clientes referente a las gestiones de cobros y 1la
participacién de los agentes en la cobranza.

b} Al personal de embarques para conocer la oportunidad con

gue se reallzan los embarques ¥ los controles

70/  lostiteto Mexivano de Coataderes Phblires, A.C. "Boletim ¥o.5 avditoria operacional de cobramzas® 149
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establecidos.

c) Al personal de Contabilidad sobre los controles de las
cuentas de clientes, conciliacicnes de las mismas.
envios de estados de cuenta, etc.

d) Al personal de relaciones y servicio a clientes para
conocer guejas gue afecten la cobranza.

En casos especiales serd necesarlo celebrar entrevistas con

agenclias de cobranza y abogades.

2.6.5.8 Examen de documentacidén e
Investigacion especificas
Para efectuar este procedimienteo, se hace necesario analizar
entre otros, los formatos, archivos, reaglstros e informes gue se
menclonan a continuacién:

- Formatos, relacién de cobranza, valores recibidos poxr
correo, ncotas de cargo y crédito, facturas y documentos
(pagarés, letras de cambio}, informes de cobradores,
etc,

- Archivos, de prosecucion, de antecedentes de 1los
clientes, de cobranza en tramite, de cobranza en poder
de abogados y agenclas de cobro, etc.

- Reqistros, de control de clientes (condiciones generales
de crédito y cobro), de cobranzas realizadas por
cobrador o agente, de documentos descontados o al cobro
en instituciones bancarias, etc.

- Informes, relacién de saldos de clientes, su antigiiedad,
informes de cobranza, consumos de clientes, estadisticas

que muestren tendencias, etc.

2.6.5.9 Informe

Previo a efectuar el informe de auditoria operacional de
cobranzas, exlste un pasc previo como lo es el "Diagnéstico
Preliminar" que por razones de espacio en el presente trabajo no
1o describimos, sin embargo, gqueremos explicar gque dicha fase

consiste en hacer un resumen de observaciones y discutirlas
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previamente con el personal involucrade. En seguida mencionamos

algunos ejemplos aplicables en forma particular a la operacién de
cobranza que debe contener el informe:

Establecimiento de objetivos y peliticas o medios de
control para vigilar su observancia o hacer sugerencias
sobre los establecidos.

Modificaciones a la estructura de organizacién de
departamentos involucrados en 1la operacién. Pueden
hacerse sugerencias para estructurar el departamento de
cobranzas por zonas geograficas, por la importancia o
magnitud de los clientes, por productes, la inclusién de
puestos supervisores, la eliminacidén de niveles
excesiveos, etc.

Establecimientos de presupuestos, sugerencias a los
métodos de control y en general al sistema de
informacién.

Modificaciones en los sistemas de cobreo establecidos, en
las politicas de prosecucién, en el control de 1a
documentacioén, en el registro de los datos y en los
informes gue proporciona. Se puede sugerir por ejemplo,
la participacion activa de los agentes vendedores en la
labor de cobranzas, enfatizar la cobranza por correo, el
establecimiento de un sistema de prosecucién, etc.
Comentarios sobre los equipos utilizados y posibilidades
de mecanizacién. Incluye desde archivos hasta 1la
elaboracidn dé correspondencia y sistematizacién parcial
o total de la operacién.

Sugerencias para mejorar la motivacidén del personal.
Pueden proporcionarse para la elaboracién de planes de
incentivos a cobradores, agentes de ventas v
supervisores, y jefes de departamento; pueden referirse
también a la participacién del personal en la fijacién
de las metas, la comparacién con los resultados reales,
el reconocimiento de la labor efectuada y programas de
competencia inter-dreas de cobro.
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- Observaciones para reducir los riesgos de la operacién
de cobranzas, tales como el afianzamiento de personal,
seguro de crédlto, rotacidn de cobradores, argueos
periddicos, confirmacidén de saldos a clientes, etc.

- Recomendaciones de cardcter fiscal, vigilancia de los
plazos de prescripcién de las cuentas incobrables,
documentacion gque ampare la imposibilidad practica de
cobro, etc.

Comentarios sobre estudios a efectuar que aceleren 1la
recuperacidn de la cartera para mejorar la situacién
financiera de la empresa.

1.6.86 Auditorlia operacional de la administracidn de recursos
humanos.

"La importancia de la Administracioén de Recursos Humanos como
ina de las actividades administrativas basicas esta sefialada por
la necesidad de contar con el numero de personas adecuadamente
:alificadas para lograr eficientemente las metas de una empresa.
in la préactica administrativa, esta actividad ha recibido
listintas denominacicnes; algunas de ellas son: Administracién de
*ersonal, Relaciones Industriales o simplemente Recursos Humanos;
ere en cualguiler caso, con menor o© mayor énfasis los
lepartamentos encargados de planearla, dirigirla y controlarila
:ubren las subactividades que se sefalan mas adelante al

:ixplicarse su concepto y alcance."?2

1.6.6.1 Concepto y alcance de la administracién de recursos
humanos.

"La Administracidén de Recursos Humanos es el conjuntoe de

wctividades encaminadas a planear y reclutar el personal necesarioc

1 la empresa; establecer las bases de remuneracidn mas adecuadas;

sanejar con efectividad las relacliones entre empresa v empleados

11/  Institato Nexicano de Contadores Pblicos, A.C. "Boletin Wo. & anditoria operacional de 1a adada. de Rec.
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y de éstos entre si; entrenar y desarrollar al personal v cuida

gque édste cuente con los serviclos requeridos para el desarrollo 4

sus actividades dentro de la empresa y a la satisfaccién de su

necesidades como individuos."72

Segun £1 I.M.C.,P. las actividades gque comprende la Admén. &

Recursos Humanos son por 1o menos las sigulentes:

Contratacidén y despido de perscnal, que incluye 1la
operaciones de reclutamiento, seleccién, preparaclé
inicial de nuevos empleados, promociones y despldo.
Administracién de sueldos y salarios, gque implica 1
clasificacién de empleados y obreros conforme a s
experiencia Yy la fijacion de los sueldo
correspondientes a cada categoria; el sefialamiento d
los procedimientos de evaluacién para la determinacic
de méritos; el establecimientos de incentivos
compensaciones adiclienales vy las politicas para s
otorgamiento.

Relaciones industriales, actividad encaminada al estudi
y mejoramiento de comunicaciones entre el persconal y d
éste con la alta direccién de la empresa; la negocliacid
de los contratos colectivos y otras relaciones con @
sindicato; el cuidado y promocién de la disciplir
hecesaria al buen y eficlente funclionamiente de 1
empresa v la continua dnvestigacion de fallas
implantaclién de instrumentos gque mejoren la eficienci
del personal.

Qrganizacién, capacitaclén y desarrello, gue implics
coordinar con la alta gerencia, la definiciéon de 1
crganizacidén (gue incluye descripcién de puestos) y 1l
necesidades de capaclitaciédn y desarrclleo del personal
establecer vy vigilar programas de desarrollo tendiente

a que el personal pueda asumir maycres responsablilidadge

72/  lostiteto Nexicano de Contadores Phblicos, 4.C. "Boletin No.¢ Muditoria operacional de la adwin. de re
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y reciblr el entrenamiento necesario para fortalecer su
capacitacion técnica.

- Servicio a empleados, gue involucra servicios meédicos,
facilidades de trabajo al personal, instalaciones,
métodos adecuados de proteccidén y sequridad industrial,
asi como los servicios que permitan esparcimiento, etc..

- vigilancia del régimen legal, actividad tendiente a
cuidar del cumplimiento de las disposiciones laborales
vy fiscales relacionadas con las percepciones del
personal.

2.6.6.2 Objetivo de 1a auditoria operacional de la
administracidén de recursos humanos.

En sintesis podemos decir que la auditeria operacional de 1la
administracién de recursos humanos, consiste en efectuar un examen
critico de las actividades y subactividades, mencionadas en el
subtema 2.6.6.1; con el propésito de definir problemas qgue
estuviesen limitando 1la eficiencia en el manejo del personal.
Consideramos necesario aclarar que éste examen no debe confundirse
con una encuesta encaminada a determinar 1la moral del personal, va

que ésta es una fase, el objetivo es mucho mas amplioc.

2.6.6.3 Metodologia
El método gue a contlinuacién se describe, tiene un caracter
general y estd basado en 1la metodologia expuesta en el subtema
2.6.2.3 por 1o gue al aplicarlo a casos concretos, debe adaptarse
a las caracteristicas de cada caso en particular.
2.6.6.4 Familiarizacién
Para dque el auditor pueda familiarizarse con la
administracidén de recursos humanos de la empresa que esta
examinando debe hacer un estudio, incluyendo entre otros aspectos
los sigulentes: ]
al Los problemas especiales inherentes al ramo de 1la
actividad econdmica en gue se desenvuelve v gue inciden
en el manejo de su personal.
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b) La infraestructura especifica establecida para la
administracién de recursos humanos (planeacioén,
organizacion, direceién y controld.

c) Los antecedentes respecto de deficlencias hahidas, a
través de cartas de sugerencias u otros informes
emitidos en el pasado por auditores internos, externos
o consultores.

A continuacioén se incluyen algunos lineamientos gue
permitiran al auditor sistematizar sus esfuerzos para
familiarizarse con el proceso de administracién de recursos
humanos.

Estundio ambiental

"En esta primera fase puede llegarse a obtener informacién
orientadora de gran valia gue permita al auditor diagnostlicar las
dreas criticas, El grado de profundidad en esta investigacién
iniclal serd definlde por el criterio del auditor. Los
principales aspectos a investigar en esta fase son los
siquientes:"72

- La importancia gue, en materia de costos, representa el
personal de la empresa. Un date indicativo de este
aspecto es el porcentaje de ventas representado por las
néminas y el costo de las prestaciones atl personal.

- Los resultados obtenidos en el manejo del personal,
indicadores de los resultados son: la rotacién de
berscnal (por departamentos, por tipo de =eparacion,
etc.}); ausentismo, puntualidad, queijas, paros de
trabajo, tiempos perdidos en paros, numeros de demandas
laborales, accidentes de trabajo, etc.

- Los programas establecideos, formales e informales,
relatives a seleccidn, reclutamiento, entrenamiento,
desarrollo, evaluacién de puestos, ete.

- Las politicas £ijadas por 1la alta gerencla, tanto
explicita come implicitamente para la adminlstracion de

13/ lIsstiteto Hexicano de Contadores PAblicos, A.C. "Boletie No. 6 Madn. de Rec. Husanos 1932 piq. 30
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recursos.

La fllosofia gque la gerencia tiene en materia de
administracién de recursos humanos, sus valores
prioritarios, metas y objetivos.

La forma en que se ha interrelacionado la filosofia
administrativa de 1la gerencia con 1las politicas vy
programas y las explicaciones factibles de los problemas
continuos que la propia administracion haya observado.
La reglamentacion federal, estatal y municipal que rigen
las practicas del manejo de personal.

La forma en gque la competencia resuelve sus problemas de
administracién de recursos humanos.

Planeacidén

Para poderla llevar a cabo el auditor debera conocer como la

dministracion resuelve los siguientes problemas:

Previsidén de las necesidades de personal a corto v
mediano plazo (obrero, administrative, ejecutivo, etc,).
Planeacién coordinada de la administracién de sueldos
con las otras actividades (finanzas, preduccidn, etc.).
Previsién de problemas con el sindicato y el personal de
confianza a través de instrumentos gque permitan su
inmediato sefialamiento (relaciones personales, cajas de
sugerencias, etc.).

Anticipacidén de 1as necesidades de desarrollo de
personal (inventario de edecutivos).
Programas de entrenamiento; o
Anticipacién de _las necesiﬂaﬂes de mantenlmlento de las
instalaciones gue representan servicios al personal,
instalaciones, sistemnn de sequridad industrial, etc.

Organizacidn P

Dentro de los aspectoé que deben estudiarse en materia de

rganizacién, encontramos los sigquientes:

Estructura de organizaclén del departamento de Recursos
Humanos Y relaciones de autoridad cen otros
departamentos.
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Lineas de autoridad y responsabilidad de los encargado
de las actividades clave (reclutamiento, contratacién
terminacién de empleo, mantenimiento de registros d
personal, administracién de sueldos, adiestramiento
desarrollo, negociacién de contratos, ete.).
Coorxdinacién entre el departamento de recursos humana
¥ los departamentos de operacidn en cuanto a planeacid
Y programaclén de las necesidades de la fuerza 4
trabajo; politicas de evaluacidn, ascensos y aumentos d
sueldo y preparacién y mantenimiento de descripeidn 4
labores.

Niveles jerarquicos y aptitud aparente de los empleadc
y funcionarios encargados del departamento de recurso

humanos .

Direccién

Como indicadores de la calidad directiva de la administraciaé

de recursos humanos, se pueden mencionar:

ello

Ejecucién de 1las subactividades basicas en cuanto
cportunidad vy eficacia.

Respalde de la alta gerencia a los programa
establecidos.

Control

Esta fase permite comparar lo planeado con lo ejecutado par

debera estudiarse lo siguiente:

Procedimiento de definicitn de las politicas 4
personal.

Procedimiento para establecer: niveles de remuneracioén
escalas de sueldo, aumentos por mérito y escalatén

sistema de pago de incentivo, evaluacidn de personal

capacitacién y desarrolle; wutilizacién de fusrza 4

trabajo; reclutamiento, seleccién y contratacién.
Programas de simplificacidn y distribucion de cargos d
trabajo.

Procedimientos presupuestarioes para la revision de 1
realizado por el departamento de recursos humanos.
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- Valor que tlene como control el contenido de los
informes clave tales como: necesidades y disponibilidad
de la fuerza de trabajo; analisis de costos de néminas,
con variaciones clasificadas por causas y responsables;
rotaciéon de empleados; tiempo perdido y ausentismo;
costos de tiempo extra; datos de eficiencia de
empleados; comparaciones con los niveles de sueldos v
salarios de la industria, etc..

- Forma, oportunidad, grado de detalle, frecuencia de
distribucién y periodos cubiertos por los informes gque
se elaboran para gue los responsables de la
administracion de recursos humanos comparen 1o planeado
con lo ejecutado y tengan elementos para tomar

decisiones.

2.6.6.5 Visita a lugares en que labora el personal

Para empresas de gran magnitud, debe visitarse por lo menos,
los 1lugares donde 1laboran los obreros, empleados y hacerse
observaciones acerca de:

- Apariencia de la salubridad y situacién de las
instalaciones, métodos de sequridad, 1luz, ventilacién.
instrumentos de trabajo, etc..

- Relaciones entre jefes y subordinados y de éstos entre
si, ete..

2.6.6.6 Analisis de informacidén cuvantitativa y examen de la
documentacion

Segin el Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C. el

analisis de la informacién y examen de la documentacidén se
orientarda a comprobar los siguientes aspectos:

- El auditor deberd asegurarse que las estadisticas sobre
las gue basar& sus conclusiones (rotacidén de personal.
ausentismo, etc.) estén elaboradas correctamente.

- 8i 1la empresa carece de informacidén respecto de la

competencia, o de las estadisticas necesarias para
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evaluar lo satisfactorio del reclutamiento, el
entrenamiento, o alguna de las otras subactividades de¢
la administracién de recursos humanos el auditor deberi
efectuar los estudios e investigaciones necesarias par:
obtener elementos de juicic suficientes.

- El tipo de investigaciones o estudios gue se desarroller
para lograr dicha informacién puede revestir una gams
muy amplia de posibilidades tales como: entrevistas cor
el personal (véase punto relativo a entrevistas, subtema
2.6.6.7), revisiodn de expedientes de personal;
investigaciones en las camaras de comercio o industria
a las que pertenece 1la empresa; actualizacién de
estadisticas, sequimiento y comparacien de programas de
entrenamiento y desarrolleo, etec..

- El auditor deberd cuidar gque sus investigaciones se
planeen y desarrollien de tal manera gque en el menor
tiempo necesario, obtenga la informacién mas objetiva
posible, esta caracteristica comin a cualguier revision
de eficienecia, debe cuidarse especialmente en una
revisidn operacional de la administracién de recursos
humanos en wvista de 1la diversidad de criterios
existentes para intexpretar los resultados de las
medidas tomadas para administrar personal.
Consecuentemente, el auditor debe buscar hechos Yy evitar
distorcionarlos con interpretaciones e inferencias de
cualgquier naturaleza hasta no tener todos los elementos
necesarios para formarse una opinidn de conjunto, a fin

de que el diagndstico final sea lo mas objetivo posible.

Entrevistas

Es por su naturaleza una de las téecnicas mas usadas en
auditoria operacional de la administracién de recursos humanos.
En esta fase, debera cuidarse:

- Planear las entrevistas necesarias para obtener

informacién sobre la ejecucién practica de las politicas



7

Y procedimientos estudiados en la fase de

familiarizacion.

- Desarrollar cuestionarios y seleccionar las técnicas de
encuesta mas apropiadas al tipo de evidencia gue se
desea recopilar a £in de determinar el tamafio de muestra
y oportunidad de la entrevista.

- Efectuar entrevistas con el personal edjecutivo qgue
administra las subactividades, as{ como con el personal
de linea a través ge:

a} Platicas informales.

b) Encuestas técnicamente dirigidas gue permitan la
obtencidén de una cpinidn significativa del
personal.

En cada caso se ubicara la fuente para evaluar la validez de

los resultados como opinidén general.

2.6.6.7 Recapitulacién de hallazgos

Una Vez estudiada Y evaluada la infraestructura
administrativa, se sumarizaran los hallazgos y se sefialara la
interpretacién que se hace de ellos, resaltando agquéllos gque sean
indicios de noterias fallas de eficiencia. El auditor debera
alejarse del detalle y, con base en los hallazgos especificos,
ensayar en resumen de los de mayor relevancia, el método que se
explica en el subtema 2.6.6.2 especialmente en lo referente en la
fase coreativa y 1la reverificacién de hallazgos resulta
particularmente Gtil.
2.6.6.8 Discusion del borrador con los involucrados

A nuestre julicio consideramos que discutir el borrador del
informe de auditoria operacional con el personal involucrado
representa una de las fases vitales en la elaboracisén de dicno
informe y especialmente el informe de auditoria operacional
relativo a la administracién de recursos humanos. Dicha discusién
debera efectuarse con apego a ia ética profesional y debera lograr
como minimo los siguientes objetivos:

a) Corroborar gue los hallazgos de auditoria son reales.
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b} Obtener aceptacién de los invelucrados acerca de 1o
hallaigos de aunditoria operacional discutidos.

c} Persuadir a los involucrados para gue se unan con e
auditor sustentande los criterios contenidos en e

informe final gue se presentard a la gerencia.

2.6.6.9 Diagnéstico definitiveo (informe)

Segun nuestro criterio es el resultado final de una serie d

fases o etapas realizadas por el auditor operacional con e

propésito de encontrar oportunidades de mejorar la eficiencia e

la administracién de recursos humanos, por 1o tanto sera lo Unic

que conocera el cliente en consecuencia el auditor debera inverti

tiempo adicional en la preparacién de dicho informe, para que ést

revista calidades profesionales. En sintesis diremos que es 1

comunicacién directa entre el cliente y el Contador Publico
Auditor.

2.6.6.10 Ejemplos de informe

~La escala de sueldos establecida para remunerar al persona
es inadecuada.

—en una muestra seleccionada, de guince de los treinta y do:
departamentos con gque cuenta la empresa, se encontr
desequilibrio en sueldos entre jefes y subordinados en todo:

los casos, excepto dos. Un ejemplo de ello es el siguiente

Sueldo
Persons Puesto Antiginedad Mensual
J, Pérez Jef.de Auxil. 4 afics ] 768,006
A. Reyes Auxiliar 3 afies 700,000
J.Hernandez Auxilliar 5 afios 840,000
F.Rodriguez Auxiliar 4 afios 620,000

~Las instalaciones y servicios a empleados son deficientes,
lo que deteriora la productividad.

a) Se observdé un notorio hacinamiento de escritorios
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personas en las oficinas administrativas, que
practicamente anula el transito por los pasillos.

b} Conforme una encuesta realizada, el 80% del personal no
se encuentra satisfecho con el servicio de comedor.

c) Quince de las treinta y seis regaderas de los servicios
sanitarios se encuentran descompuestas.

d} Desde hace aproximadamente dos meses el equipo de aire
acondicionade estd descompuesto.

e} El ausentismo por enfermedades de los sistemas digestivo
y respiratorio conforme a las incapacidades autorizadas
por el Seguro Social aumentd en el afio, en un 32%.

2.7 "DIFERENCIAS RELEVANTES DE LA AUDITORIA OPERACIONAL CON

OTRO TIPO DE AUDITORIA®TS

aj Auditoria financiera, realizada por auditores internos
y externos. )

b) Auditoria de operaciones, bajc la responsabilidad de
auditores externos y asesores de la gerencia.

c) Auditoria administrativa, 1llevada a cabo por auditores
internos y externos y por asesores de la gerencia v
gerentes de la organizacién.

2.7.1 Auditoria financiera

El tipo mas antiguo de auditoria, y todavia el mas comin, es
la financiera. Desde el punto de vista de los auditores externos
independientes (contadores publicos y auditores), la revisién y
evaluacién del sistema informativo contable y financiero de un
cliente, influye en el tiempo en gque se apliguen determinados
procedimientos de auditoria, gue constituyen la base de la opinidn
del auditor sobre la razonabilidad de los estados financlieros. 8i
la revision y evaluacién no descubre discrepancias materiales en
los estados financieros preparados por el cliente, a éste se le

estara dando una opinién ™no calificada™ es decir, se concluira que

74/  “Apustes sobre deditoria Operaciomal®, Lic. José Raymoado Rodriguez Estrada.
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los estados contables son correctos y estan preparados de acuerdo
a Principlos de Contabilidad Generalmente Aceptados y aplicados de
manera congruente., 3Sin embargo, si existen diferencias importantes
nho resueltas, los auditores independientes pueden dar una opinidn
"calificada®™ o "renunciar™ a ella, dependiendo de la magnitud de
las diferencias.

El control interno, que es muy importante para los contadores
piablicos independientes, se divide en dos categorias:

a) CONTROL CONTABLE INTERNO: disefiado para lograr el
registro adecuado y exacto que sintetiza 1las transacciones
financieras autorizadas.

b} VERIFICACION INTERNA: disefiada para salvaguardar el
capital contra desfalco y otras irregularidades.

En general podemos decir gque para evaluar el control interno
la mayoria de Contadores Publicos y Auditores usan un "Cuestionario
para Evaluacién del Control Contable Interno y de la Verificacion
Interna™. El cuestionario estg disefiado para sefialar con brecisioén
las areas débiles del control contable. Todas las respuestas mgin
indican un control interno favorable mientras gue las respuestas
"no", deben ser explicadas por escrito e indican una posible
debilidad en el control interno. 81 acasoc la pregunta no es
aplicable, debe ignorarse. Es de notarse gue el informe sobre el
control interno normalmente se entrega después de que la opinién
a sido entregada al cliente. Este retrasce se debe a los
requerimientos de tiempo, dado que la opinidén del auditor respecto
a lo correcto de los estados financieros normalmente se integran
a4 los informes anuales del cliente a sus acclonistas.

Un resultado de 1la auditorfa £financiera es 1a auditoria
interna, 1la cual estuvo originalmente orientada hacia temas
contables y financieros. 8in embargo, en 1957, la‘ auditoria
interna se revisd para que su orientacién se encaminara hacia la
auditoria de operaciones. Desde esta perspectiva ampliada se
pueden describir los objetivos generales de la auditoria interna
como lintento por auxiliar a la gerencia financiera y de
cperacicones, asi como a su personal, en el cumplimiento de sus
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areas. Este punto de vista se refleja en el pensamiento actual
' se ejemplifica en la siguiente cita:

El concepto de autorlia interna... en grado creciente... se
:onsidera como un arma de la gerencia. Esta evolucioén es productoe
2l amblente actual de los negocios, mayor es la brecha entre el
idministrador o edecutivo y el operador individual. En
'onsecuencia se hace necesario algun tipe de enlace... las
‘evisiones son necesarias para mantener funcionande sin tropiezos
4 méguina de los negocios. Es en esta area, donde la auditoria

.nterna demuestra su valor.
T2 Consultoria administrativa

Este servicio profesional es prestado por contadores publicos
r auditores, economistas, administradores de empresas, ingenieros
.ndustriales etc. es decir no es un campo exclusive del C.P.A.; la
ronsultoria administrativa esta orientada en tres fases
‘undamentales que consisten en, determinar el problema, proponer
.a solucién y participar en la implementacién y seguimiento de
licha sclucién lo que no ocurre con la auditoria operacional, segun
westro criterio, la auditoria operacional busca concretamente
nedorar las operaciones para el logro de la eficiencia en términos

wcondmicos y financieros.

"pPara garantizar que se estudie ampliamente las areas
yperacionales se utiliza un cuestionario; funciona como lista de
sontrol para revisar y apreciar métodos y procedimientos
speracionales. En los siguientes ejemplos se ve el contraste entre
los tipos de preguntas usadas en un cuestlonario de auditoria de

s>peraciones y las utilizadas en uno de control interno:"”®

15/  “ipuates sobre aldftnzia operacional®, Lic. José Raymeado Rodrigees Estrada.
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Cuestionario de Auditoria Cuestionario de Control

de Operaciones Interno
{Cuales son las responsabilidades ¢Estd la funcién de compras
del jefe del departamento de completamente separadas de
compras? otras funciones, sobre todo

contabilidad, embarque vy

recepcion?
¢Qué tipos de informes se pre- ¢5e preparan requisiciones
paran en este departamento? de compra?
¢Como se determinan las canti- ¢8e numeran los pedidos
dades por comprar? per anticipado?

"En este tipo de auditoria no sélo se usa el cuestionario de
auditoria de operaciones sino también se emplean flujogramas de
slstema y proceso para definir las areas de aoperacion en las gue
la atencidén de la gerencia puede ser provechosa. Los estudios de
tiempo son también Otiles para realizar observaciones del Area baic
estudio. FPor tanto, 1las herramlentas del auditor son los
cuestionarios, flujogramas Yy estudios de tiempo, junto con los
informes tradiclonales, tablas, graficas y manuales."7%

"El prodocte £inal de toda auditoria de operaciones es un
Informe escrito a la gerencia (como el documento de control interno
de los auditores externos). Este informe aconseja Yy bajo tal luz
debe ser interpretado. §in embargoe debe destacar lo valores que
puedan impedir a la organizacién el tomar medidas adecuadas. EI
enfogue del informe debe estar en mejorar las practicas vy
procedimientos operativos, subrayando al mismo tiempo las
oportunidades especificas de reduccién de costos y de mejoras de
resultados. &Asi, el propodsito real de 1la auditoria, es calibrar
la efectividad de las operaciones y descubrir oportunidades para
mejorarlas, en beneficio de la economia o del mejor control, debe

formar parte integral del informe final."7?”

16/  “ipuotes sobre anditoria operacional®, Lic. José Raymende Redriguer Zstrada.
77/  Apuntes citades.
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2.7.3 Auditoria administrativa

Para explicar en gue consiste la auditoria administrativa,
iniclaremos diciendo que es un servicio especializado gue prestan
algunos contadores piblicos y auditores a clientes gue lo demandan

cuando tropiezan ¢on problemas de toma de decisiones equivocadas.

Es un servicio poco utlilizado en Guatemala sin embargo promete
un futuro alagador para la profesién del Contador Publico v
Auditor.

Basicamente la auditoria administrativa esta orientada a la
evaluaclién de los planes elaborados por la administracidn y calidad
del personal, haciendo énfasis en 1la moral y ética del mismo.
Suclintamente diremos gue la auwditoria administrativa prevé los
problemas, con el objetivo de que la administracién haga uso de las
mejores decisiones.

"Unc de los primeros programas de auditoria administrativa fue
desarrollado por el American Institute of Management, fundado v
operado por Jackson Martindell. A través de una amplia lista de
301 preguntas, Martindell intentdé evaluar una organizacién en las
Areas de funciones econdmicas, estructura de compafiia, porcentaies
de las ganancias, honestidad para con los accienistas,
investigacién y desarrolle, dlirectores, peoliticas fiscales,
eficiencia de produccion empuie de ventas y capacidad ejecutiva.
A cada una de estas diez areas se le aslgnd cierto namero de puntos
del total de 10,000 puntes posibles, sdélo 3,500 se asignaron a
elementos administrativos, el resto se aplicé a otras areas. Aungque
este trabajo temprano puede ser tachado de un alto grado de
subjetividad y estar orientado hacia los inverslonistas, se enfocé
a2 una evaluacién dgeneral de la administracién y a los resultades
que pueden esperarse de una administracién efectiva."7®

78/  'hpuntes sobre aediteriz operacional®, Lic. José Raymundo Rodriguer Bstrada.




i

78

2.8 APLICACION DE LA AUDITORIA OPERACIONAL
A continuacién presentamos una encuesta realizada por el
Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, en México; cueyos datos
fueron obtenidos del informe de 1a Comisién de Auditoria
Operacional presentado ante 1a XI Convencién Nacional del IMCP.
SITUACION ACTUAL DE LA APLICACION DE LA
AUDITORIA OPERACIONAL
HESUMEN PORCENTUAL DE LA ENCURSTA REALIZADA
POR EL IMCP EN MEXICO
I. General
a. Aplicacién de 1a Auditoria Operacicnal con diversos

matices:
8i 75%
No e
100,
b. El 75% que la aplica corresponde a los siquientes
sectores:
Publico 37%
Privado -
100,
c. Quienes aplican la hacen desde:
Hace menos de dos afios 87%
De 2 a 5 afios _A3
100
d. La idea de implantarla surgid:
bentro de la empresa 79%
De asesores externos 21
100
e. El personal que la realiza es:
Interno 80%
Externo 3
Mixto W17
100
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£. Consideraron que la relacién costo-beneficio era:

Satisfactoria 62%

Regular 25

No contestaron 13
100

g. El resultado obtenido de su aplicacién EFue 21 gue
deseaba la alta gerencia: .

8i 90%
No A0
100

Auditoria Interna (A.I.):
a. Dirige el departamento de Auditoria Interna, un:

Contador Pablico y Auditor 93%
Licenciado en Administracién 3
Ingeniero Quimico 2
Contador Privado -
| oo,
b. Dentro de la enmpresa la Auditoria Operacional la
hace el departamento de:
Auditoria Interna 82%
Avditoria Interna y Sistemas 3
Auditoria Interna e Informatica 3
Auditoria Operacional 3
Auditoria Administrativa 3
Auditoria y Analisis Operacional 3
Sistemas y Procedimientos 3
.00
=19 El departamento de Auditoria Interna reporta al:
Consejo de Administracién 3%
Consejo de Administracidén y Comité de
Auditoria

Presidente de la empresa
Director o Gerente General 23
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Contraloria, Gerencia Administrativa,

Gerencia de Finanzas ¢ Tesoreria 65
No contestaron .3
100

El concepto que los Auditores Internos tienen de ]

Anditoria Operacional, es:

Claro y distinto de otro tipo de

revisiones 60%

Lo confunden con otros tipos de trabajo

tales como:

Evaluacién de control interno contable,

auditoria financiera, trabajos

especiales de organizacién, etec. 40
100

Los auditores que realizan la Auditoria Operaciona

opinan respecto de los boletines gue ha emitidop e

Instituto Mexicano de Contadores Puablicos, 1

siguiente:

No los conocen 50%

Los conocen y los han usado como

bibliografia general complementandolos

con bibliografia especializada. 5

20

L]

III. Despachos de Contadores Pablicos:

a.

Tiempo désde el cual la Auditoria Operacional es u

servicio que presta el despacho:

Menos de 2 afios 80%

be 2 a 5 afios 20
L0

El despacho se decidid a prestar el servicio:

Por demanda de los clientes 75%

Para complementar los servicios que va

se cofrecian. 25

..100
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c. Departamento que presta el servicio:

Consultoria 62%
Auditoria Externa 13
Los dos departamentos indistintamente
o coordinados. 25
100
d. Grado de competencia del consultor gue aplica

Auditoria Operacional:

Grado de Licenciatura o estudios menores 37%

Estudios superiores al grado de Licenciatura_ 63 _
100

2.9 CARACTERISTICAS DEL AUDITOR OPERACIONAL

fi.a caracteristica distintiva de la auditeoria operacional es
el enfoque y la actitud mental del auditor, no leos métodos va gue
representan una aplicacién técnica y experiencia del auditor a los
controles operativos de la empresa.'??

*El propésito esencial de cualguier ejecutivo es alcanzax los
objetivos establecidos para su departamento; por ejemplo, en un
departamento de produccién, el objetive es producir los articulos
dentro de la calidad especificada y al minimo costo. La auditoria
operacional debe comenzar con un entendimiento claro y preciso porx
parte del auditor, de los objetivos primordiales; es decir, el
auditor debe identificarse con la actitud y preoccupaciones del
ejecutivo cuyo departamente va a analizar."®®

*Debe entender gque los ejecutivos tienen comparativamente
menos Iinterés en agquello gue no contribuye dlrectamente a 1la
obtencién de 1los objetivos establecidos. El ejecutivo esta
interesado basicamente en aguellos procedimientos y controles que

lo ayuden a operar en forma eficaz y productiva."®*

79/  "hpuntes sobre aoditerta operaciomal", Lie. José Raysundo Rodriguer Bstrada.
80/  Apuntes citades.

81/  lpuntes cits,
i .
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"Es recomendable que el auditor haya desarrollado previamente
labores de "linea", para que al pasar a formar parte del personal
de "staff"™ tenga la experiencia necesaria en las areas que va a
anditar y la madurez que le permita realizar su trabajo en forma
constructiva. Debe tener una mente analitica y de preferencia,
estudios y experiencia en relacicones humanas, psicologia industrial
¥y en comunicacidn.no=

*Mucho se ha insistido en gque el factor primordial para el
desarrollo de un trabajo de Auditoria Operacional es 1la "nueva
actitnd mental™ gque debe tener el auditor. Esta actitnd se
caracteriza por el conocimiento mas profundo de la empresa, del
papel gue desempefia dentro de la sociedad, de sus objetivos v
politicas,  de =us operaciones fundamentales, etc.; todo esto
encaminado a situar al auditor en meijor pesibilidad de detectar los
problemas, de sugerir la manera de resolverlos y e&n general de
hacer recomendaciones tendientes a mejorar la eficiencia
operacional."®>

"Esta actitul wmental es de gran utilidad para el contadoer
publico, incluso en su actividad tradicional de auditor de estados
financlieros; ya gue si sabemos gue los estados financieros son
efecto de las operaciones de las empresas, un conocimiento mas
profundo de tales empresas y de las operaciones gue realizan, le
permitiran al contador publico desarrollar su examen en una forma
mas racional.®es

"En este sentido, se ha podido apreciar un cambio muy positivo
en areas de actuacidén profesional en las gue ciertamente durante

alguna época, se acusod indiferencia a este respecto."®?

82/  ‘hpuntes sobre awditoria operaciomal®, Lic. Josd Raymendo Rodriguer Estrada.
83/  Apuntes citados,

84/ lputes cits.

85/  louutes cit.
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"En el ambito de la auditoria interna “em el cumal se reconoce
ue surgié ia auditoria operacional™ se aprecia que poco a poco se
'a abandonando el concepto tradiclonal (arqueos de fondoes,
wonciliaciones bancarias, depuracién de cuentas, etc.) para adoptar
1 enfoque operacional.*"

"por su parte, en la anditoria externa, come ya se dijo antes,
‘ada dia cobra mas adeptos la idea de gue el examen de estados
‘inancieros constituye, mﬁs gue uwna revision de cuentas, ana
‘evisién de la empresa emisora de los estados financieros.
\wsimismo, en 1as cartas de sugerencias al contrxol interno,
lerivadas de la auditoria de eatados financieros, se percibe cada
rez un mayor énfasis a las fallas de gcontrol interno gue afectan
la eficiencia operacional, lo cual denota una mayor preocupaclion
sor este aspecto.™*”

"Es indudable gue esta actitud debera seguir prevaleciendo y/o
Ilncrementandose en el futuro y gue cada vez tendremos gue estar mas
~onscientes de nuestra grave responsablilidad para coadyuvar, con
las empresas en particular y con 1a sociedad en general, a gue se
haga una utilizacién mas adecuada de los Irecursos humanes ¥
nateriales, o sea a gue las empresas Sean cada vez mas eflicientes

y mas productivas."=®

2.10 A CONTINUACION INCLUIMOS ALGUNAS DE LAS CARACTERISTICAS
ESPECIFICAS CITADAS POR EL LIC. JOSE RAYWUNDO RODRIGUEZ
ESTRADA:

a) Curiosidad, debe tener interés y canriosidad por todas
las operaclones, por lo gue siempre estara prequntando
el jcomo?, cunando?, y por qué? de las cosas.

Debe estar verdaderamente interesado en los problemas v

en los resultados obtenidos por el perscnal operativo,

86/ "Apustes sobre asditeria operaciomal”, Lic. Jost Rapmendo Rodrigeez Estrads.
87/ Mutes citues.
88/ apmtes cits.
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/:

tanto de subordinados como de djefes. Debe animar al

personal a hablar libremente dg_su trabajo con el obiet«
de derivar ecriticas constructivas y nuevas ideas.

b} Persistencla, debe insistir hasta gque esté satisfeche
del conocimiento de una situacién; debe probar 3
verificar que las cosas se estén hacliendo de la maner:
como se las describierocn.

c) Enfogue constructivo, debe interesarse en 1a forma de
evitar la repeticidén de errores y no en recriminar al
respeonsable. Un error puede ser un lineamiento par:
establecer procedimientos futuros mejores.

d) Sentido de los Megocios, debe ver todo desde vun punto de
vista amplio gque le permita proyectarse hacia uns
operacién global, productiva y eficiente. Cadz
situacién es apreciada separadamente, pero teniendo en
mente la relacién gue esa Area guarda con otras &reas -
con la empresa come un todo.

e) Cooperacién, debe sentirse como socio y no como rival de
aquéllos a quienes esta auditando. Su objetivo es
ayudarles, ne criticarios. ‘Trabaja con ellos ¥ revisa
Sus recomendacicnes también con elles. Su preocupacién
principal es mejorar la operacién y se interesa mas en
lograr esto que en recibir el crédito.

"El auditor operacional debe interesarse verdaderamente en los
problemas de las gentes de manera de entender perfectamente dichos
problemas y aplicar su éapacidad Y su experiencia en la resolucién
de los mismos,"e>®

"Para lograr una acclén raplda vy efectiva de sus
recomendaciones, la seccién de auditoria operacional debe ser
solidamente apoyada por su superior, por gue es recomendable gue
dependa de un ejecutivo con suficiente autoridad para bpoder

89/  “Mpeates sobre anditoria operacional®, Lic. José Raysundo Rodrigeer Estrada.
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intervenir libremente en toda la empresa."®®

"En cuanto a la actuacién del auditor, reviste especial
importancia el concepto de Relaciones Humanas, porque parte de su
trabajo consiste precisamente en el trato y relaciones directas con
el personal,"*?

"Por razones léglicas, muchos empleados consideran la presencia
del auditor como non-grata, porgue plensan en el perjuicio gue
podria ocasionarles 1la indiscrecién de una critica sobre 1la
imprecisidon de algunos aspectos de su trabajo, incluso, 1la
posibilidad de socavar la estabilidad de sus puestos. Poxr 1lo
tanto, el auditor debe adoptar una actitud que desvirtGe esa imagen
eguivocada que generalmente se tiene de &1, manteniendo puntos de
vista sanos y constructivos, haciendo mérjites con su trabajo a tal
punto, gue demuestre gue su intervencién es de positivo beneficie
y ayuda al desempefic de la unidad medliante la observacién de las
principales normas de relaciones humanas."®#

"gl auditor operacional debe comportarse amable y atender
todas las ideas gue pueda aportar el personal con quien alterne,
aan cuando no sea del todo juiciosas. En cuanto a los errores
iocalizados, debe ser comedido en su exposicién, cuidando de la
critica gque s6lo despertard antipatias; hard bien en obtener ayuda
de las personas afectadas para identificar y definir esos errores.
con 0 gue seguramente provocard un clima favorable de
relaciones,"??

“El aunditor operacional debe buscar la manera convenliente de
modificar la practlica de una auditoria, no es ya recomendable el
uso de auditorias por sorpresa no s6lo por el impacte adversativo
gue por naturaleza, de entrada produce, sino porque casi nunca son

verdaderas sorpresas debido a las filtraciones gue se diluyen entre

90/ “apantes sobre auditoria operacienal®, Lic. José Raymando Rodriguer Bstrade.
91/ Apentes citades.

_ 92/  Mpustes cits.

83/  punkes cit.
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¢l mismo personal indiscreto. Esta practica sorpresiva vy
aconsejada en la mayoria de tratados de audltoria tradiciénal
seguramente por olvidar las relaciones humanas en su contenido,
entre otras cosas, sé6lo puede gquedar para aquellos casos especiales
tendientes a descubrir fraudes, en los cuales, el factor sorpresa
puede ser decisivo. En términos generales, se obtienen reacciones
mucho mis favorables y practicas en la secelén investigada, cuando
previamente se avise, evitando retrases en la ejecucidén por falta
de disposicidén de elementos materiales y personales debido a
ausencias por cualgquier motivo en el area de examen. Incluso, da
buen resultado celebrar una junta entre personeros de Auditoria
Operacional y representantes superiores de 1la unidad o area
designada para distutir acerca de la decisién y conveniencia gde
intervenir- y hacerlc saber al personal sobre los datos
regueridos . "*+

2.11 PLANEACION DEL TRABAJO

"Tecda actividad profesional estad sujeta a una planeacidn
entendiendo como tal, a2 la previsildén sistematica de hechos o
circunstancias futuras, con el prop6sito de que su realizacién se
efectue bajo las mejores condiciones y de que sea posible obtener,
con toda oportunidad, las metas propuestas. La primera de 1las
Normas de Auditoria (relativa al trabajo de revisidn), establece
la necesidad de efectuar la planeaclién con objeto de gue ol
Contador Ptblicoc pueda hacer recomendaciones Gtiles que permitan
incrementar la eficiencia de operacidén de su cliente. En virtud
de lo anterior, ser# necesarioc gue previamente a la iniciaclén de
la auditoria, se estudien cuidadosamente todos aguellos aspectos
¥/0 problemas gque puedan influir sobre el desarrollo de la misma,
con objeto de que, con toda anticipacién, sea factible establecer
el cursc de accién a seguir para lograr su mejor solucien,

determlnando en consecuencla, la haturaleza, el alcance, y la

94/  ipuates subre awditoria operacional®, Lic. Joxé Raywuado Rodrigeer Estrada.
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portunidad de la revisién."*®

.11.1 "La planeacién de la auditoria debera dar, entre otros,
tos siguientes resultados:"™**®

a) Establecer en gué forma se va a conocer y estudiar la
estructura operativa de la empresa, esto es medlante el
uso de cuestionarios, graficas, memorandé descriptiva o
mediante la combinacién de algunos de estos métodos de
investigacioén.

b) Determinar los procedimientos de revisién a emplear,
obteniendo el programa de trabajo correspondiente, aue
debera mencionar el alcance o extensién de las pruebas
y la fecha u oportunidad.

c) Reguisitos para la elaboracién de los papeles de trabaijo
gue se van a utilizar.

d) Informacién y/o documentacién gue podria proporcionar el
cliente para reducir el plazo de la revisiodn.

e) Personal gue se requiere para efectuar los trabajos y
caracteristicas del mismo.

£) Fecha probable de terminaclén de la auditoria y de

entrega del informe al cliente.

2.12 EL PERSONAL DE AUDITORIA

"gl elemento humano constituye el factor de mayor importancia
jue interviene en la realizacién de cualguier actividad o negocio
je que se trate; y en la auditoria operacional no constltuye una
excepclén esta afirmacion; en virtud de lo anterior, no deberan de
pscatimarse esfuerzos en la seleccion, contratacioén v
adiestramiento del mismo, asi como tampoceo en brindarie un ambiente
de trabaje propicieo para su desarrolle profesional, lo aue

indudablemente producira resultados positivos en su desempefio, como

Frascisce Tapia dyala, "MOSITORIA OPRRACIONAL, se aplicacitn a 1a aduinistracién de isventarios®, Héxico
.0 1040, pha. 17

96/ haacisco Tagia dyala, "JODETORIA CPERACIONALY, Bizico D.F. 1997 pys. 11-13.
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un beneficlo directo a la firma de Contadores Publicos a la aue
pertenezca.%"?”

"Debide a 1la naturaleza de la Auditoria Operacional, es
conveniente que el personal que desarrolle esta especialidad, posea
una adecvada preparacién académica aunada con una capacitacior
adicional {(como podrian ser estudics sobre administracidn, sobre
computacién electrénica, etc.,), Y due posea ademas clertos
atributos personales como por ejemplo:"=®

a) Que sea inteligente

b) Con sentido de responsabilidad

c) Con carific a su profesidn
d) Imaginativo
e} Con una actividad mental constructiva

"Es importante destacar que se le debe dar la debida atencién
a este aspecto, especialmente en el caso de la contratacieén Y
entrenamiento de ayudantes y encargado de auwditoria, dado gue eilos
son los gue mas contacto tiene con los problemas de la revisién,
ademas de ser, ante los ojos del cliente, los representantes de la
firma de contadores publicos de gque se trate."®®

"Cabe reconocer también que una gran parte del #xito de toda
auditoria se debe al trabajo gue desarrollen tanto los encargados,
como ios ayudantes de la misma,":ooc

"El auditor operacional deberd de reunir las caracteristicas
antes sefialadas, con el objeto de gue esté en posibilidades de
detectar 1los diversos problemas de toda empresa, Y en algunos
casos, inclusive supervisar especialistas en las areas sujetas a
examen, todo esto con el propésito de emitir un diagnéstico o
informe gue contenga las recomendaciones de caracter general, gue

97/  Francisco Tapia Ayala, "AUDITORIA OPERACEONAL', sq aplicacién a la agministracién de inventatios, Néxico
D.F. 1987 pig.111

28/  Prancisco Tapia Ayala, "MUDITORIA OPERACIONAL®, México D.F. 1317 pag, 111,
39/  Prancisco Yapia dyala, "AUDITORIA...Y, 1907 pig. 111,

100/ Ibider, pig. 111
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rontribuyan a reducir ineficlencias y, en consecuencia mejorar la
roductividad de la empresa.®*o2

.13 PROGRAMA DE AUDITORIA
"Un programa de auditoria es una lista razonablemente
yormencrizada de los procedimientos qQue serdn aplicados a una
:uenta o clase de transacciones particular. De acuerdo con la
orma No. 22 sobre planeacién y supervisidnimie=z
"Al planear su examen el auditor debe considerar la
1aturaleza, el alcance y oportunidad del trabajo que sera ejecutado
r debe elaborar un programa escrito de la auditoria (o un conjunto
e programas escritos de la auditoria).n:o3
"Los tres aspectos en que pueden modificarse los
xocedimientos de auditoria al preparar un programa de auditoria
50N : nHio4
a) Baturaleza: los procedimientos especificos gque ser&n
utilizados y los rubros particulares a los cuales se
aplivard cada procedimiento.

b} Alcance: el namero de partidas sobre las que se aplicara
el procedimiento.

c) Oportunidad: el momento apropiado para edecutar el
procedimiento.

"Asi, las decisiones gue debe tomar el auditor pueden
lescriblirse como la determinacién del qué, el cuanto y el cuando.
il método seguido por el auditor para tomar estas decisiones es

ronsiderar, para cada cuenta o clase de transacciones

\O1/ Francisce Yapia Ayala, "AUDITORIA OPIRACIONAL®, su aplicacits...1907 pigs. 111-112
LO2/ Jebn J, Willingham, D.R. Carmichael, "MUDITOREA, corceptos y mitodes®, ¥éxico D.¥. 1984 pig. 125
LO3/ John J. Rillingham D.R. Carmichael, "ASDITORIB, conceptos ¥ ...* 1904 pig 125

L04/ Johm J. Willinghan, D.E. Carmiches) "AUDITORIN...* 1984 pig. 125
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particular, n1os

a)

b)

2.14

2.14.1
al
b}

c)

d)

2.14.2

a)

b}

Los tipos de errores o irregularidades gque podrian
ocurrir, y la probabilidad de gue hayan ocurrido, en
vista de la naturaleza de las operaciones de 1la
compafila, la naturaleza de la cuenta o transaccién y la
eficacia de 1los respectivos controles internos de
contabilidad.

La confiabilidad de la informacién disponible gque podria
indicar 1la presencia o ausencia de un error o
irregularidad importante de ese tipo.

“PAPELES DE TRABAJC DEL AUDITOR OPERACIONAL"2oe
Objetivos

Facilitar la supervision

Dejar evidencia de la situaciones observadas a manera de
soporte de las recomendaciones que se efectuan.
Facilitar la continuidad del trabajo, en caso de cambios
en el eguipo de auditoria.

Servir de base para el planeamiento y ejecucion de
trabajos recurrentes.

Caracteristicas

Para cumplir con los objetivos expuestos, los papeles de
trabajo deberan reunir las siguientes caracteristicas:
Uniformidad en su elaboracién: para lo cual debera
difundirse wun esguema basico, el cual debera ser
conocido por todos los miembros del equipo de auditoria.
Adecuada referencia a todas las observaciones, lo cual
posibilitard la interrelacidén de cada punto del informe

final con la evidencia sufleiente y competente.

105/ Joba U, Willinghanm D.R. Carmickael, “AUDITORIA, coaceptos y métodos®, México D.F. 1984 pag. 125

106/ “Mpuates sobre asditoria operacienal®, Lic. José Rayasndo Rodciquer Estrada,
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.14.3 Esquema basico de archivo

En general, deber& seguirse la estructura del programa
de trabajo, a manera -de -ilustraci6én se detalla un
posible indice del contenido de los papeles de trabajo:

a) Memorandums de discusién de objetivos de trabajo.

b} Memorandums de politicas a utilizar y determinacién de
alcances.

¢) Programas detallados de trabajo.

d) Puntos relevantes discutidos por el equipo de auditoria.

e) Resultados de las reuniones con la gerencla de la
empresa y demas personal involucrado.

£) Revisién del sistema.

g} Pruebas del detalle.

h) Informe.

.15 OTROS PAPELES DE TRABAJO
.15.1 Cédulas sumarias
Son cédulas de auditoria en las cuales el Contador PUblico ¥y

uditor transcribe en forma condensada, resumida o a nivel de
uentas de mayor las cifras gque le proporciona la administracién

través de los estados filnancieros basicos para su examen vy
nalisis; en este tipo de cédula el C.P.A. deja evidencia escrita
e la conclusi6tn a que ha llegado de cada 4rea auditada. La
ayoria de Contadores Publicos y Auditores utllizan formas impresas
e cédulas sumarias para darse notoriedad ante el publico
iferenciarse de los demas colegas y estandarizar sus papeles de
rabajo; para la impresién de tales cédulas deben tomarse en cuenta
‘actores tales como: razones profesionales, calidad del material,
osto de la impresion, disefio del formate, etc.. Aungue estas
iédulas sumarias son utilizadas generalmente en la realizacién de
ina auditorta financiera, en el desarrollo de audltoria operacional
ie hace necesario resumir cifras materiales, pues los estados
‘inancieros son el medlo para alcanzar el fin que persique la
wditoria operaclonal.
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2.15.2 Cédulas analiticas

Neo escapa a la naturaleza de la auditoria operacional el usi
de cédulas analiticas, pues en ellas se analizan cifras que
Juicio del profesional de 1la auditoria proporcionan elemento:
valiosos en la biisgqueda de oportunidades para mejorar la eficienci:
operativa; por ejempleo consumos de materias primas, bonificacione:
a los clientes, prestaciones sociales, etc..

2.15.3 Cédulas especiales

Como su nombre lo indica son papeles de trabajo dque debe
elaborar el auditor operacional en situaciones especiales, con el
propésito de obtener una mejor comprensién de un procedimientc
operativo; por ejemplo la grafica del proceso productivo, el
procedimiento de facturacién, el flujograma que indique el procesc
de compras etc..
2.15.14 Hemorandums de trabajo

Son un medio de comunicacién efectivo que se utiliza dentro
del equipo de auditorxia operacional con el objetivo de definir las
actividades a realizar, entre las que podemos mencionar: area de
trabajoe, alcance, procedimientos, informe, etec.. Ademas puede
usarse memorandums de trabajo para informar al cliente sobre
aquellas situacliones gue por su importancia no podria informarse
@l finalizar la auvditoria operacional, por ejemplo duplicidad de
procedimientos, insuficiencia de personal, politica inadecuada de
salarios, etc..



CAPITULC I1I1I
EVOLUCION HISTORICA DE LA ADMINISTRACION

3.1 ETIMOLOGIA DE LA PALABRA "ADMINISTRACION"

Acerca de la raiz etimolégica de la palabra administracion,
la mayoria de tratadistas coinciden en que dicho término se deriva
del latin ad y ministrare gue significan conjuntamente "servir",
llevando implicito en su contenido una orientacién de cooperacion,
es decir, de la realizacién de trabajo emn equipo.

3.2 DEFINICIONES DE ADMINISTRACION

Para conocer acerca e la evolucién histérica de 1la
Administracién, a nuestro juicio consideramos necesario analizar
algunas de las definiciones existentes y para ello Wilburg Jiménez
Castro nos proporciona las siquientes:
3.2.1 Administraci6én es una ciencia social compuesta de
principios técnicas y préacticas y cuya aplicacién a conjuntoes
humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo
cooperativo, a través de los cuales se pueden alcanzar propésitos
comunes gue individualmente no es factible lograr.
3.2.2 Administracién, es la capacidad de cocordinar habilmente
muchas energias sociales con frecuencia conflictivas, en un solo

organismo, para gue ellas puedan operar como una sola unidad.

3.3 SIGNIFICADO, NATURALEZA E IMPORTANCIA DE LA
ADMINISTRACION

Para comprender la importancia de la administracién, basta
hacer una retrospectiva como la humanidad ha logrado su progreso
actual, diremos gue desde la época primitiva hasta nuestros dias
el hombre se ha desarrollado a base de trabajo y esfuerzos
colectivos, lo cual seria imposible lograrlo de otra manera, menos
en forma individual y es en el trabajo cooperativo donde radica el
verdadero significado, naturaleza e importancia de la
administracion. La versatilidad de la administracién al adaptarse
a complejos y diversos grupos humanos es lo gue hace gue sus
principios tengan aplicacién universal y validez cientifica.
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3.4 CLASIFICACION DE LA ADMINISTRACION

Es indudable que en el transcurso del tiempo se mantiene un
debate a nivel intelectual, acerca de como debe clasificarse la
administracion, algunos tratadistas opinan gue la administracion
no tiene caréacter cientifico, pues cada situacién es tnica v por
lo tanto no hay repeticidn de hechos o situaciones, por lo gue no
podria encuadrarse a un conjunte de principios cientificos, otros
contradicen esta posicién y sostienen gque es la aplicacién a
grandes grupos humanos lo gue hace gue la administracion tenga el
caracter de clencia. Probablemente el debate continuara por mucho
tiempo, sin embargo a nosotros nos interesa enfatizar que los
estudiosos de la admnistracién han desarrollado un conjunto de
PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS gue la mayoria de administradores
practices no conocen y consideran gue solo la experiencia es capaz
de guiarlos y darles las soluciones a los problemas administrativos
que enfrentan en las empresas, cualquiera que sea su magnitud. Tal
situacién evidencia gue en nuestro medic la administracisén se
realiza con alto ingrediente de empirismo, por lo gque es necesario
darles notoriedad a los principios administrativos, pues so0On
aplicables a empresas publicas o privadas, militares o civiles,
europeas, asiaticas, o latinas, grandes, medianas o pegquefias, es
decir gue para su aplicacién no hay limitacién de ningquna
naturaleza.

3.5 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

Para delimitar las caracteristicas de la administracién, basta
congue fijemos dos puntos de vista, uno general y otro particular.
Desde el punto de vista general, diremos gue son aguellos aspectos
gue no tienen nada gque ver con la naturaleza de 1la actividad
principal que la realiza la empresa, como por ejemplo el aspecto
operativo de la planificacion, los aspectos formales o humanos de
la entidad, los medios de comunicacién para lograr una coordinacién
adecuada, entre otros; por el contrarico el punto de vista
particular, 1lo constituyen los problemas relacionados con la

actividad principal gque desarrolla la empresa, por ejemplo una
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wmbotelladora se ocupara de los problemas de envase, embalaie,
isterilizacién de envases y otros, por el contrario una litografia
;e ocupara de problemas relacionados ton maquinaria offset,
1eildelberqg, artes, fotomecanica, tipos de papel, tintas, etc., los
suales obviamente influir&n en la division y especializacidén del

:rabajo.

3.6 IMPORTANCIA UNIVERSAL DE LA ADMINISTRACION

Para destacar la importancia que tiene la administracion en
an sentido universal, diremos gue los grandes avances de 1la
humanidad se deben al trabajo en equipe realizado por el hombre a
lo largo de las diversas etapas del desarrollo social, lo cual no
hubiese sido posible alcanzar ceon trabaje o esfuerzo individual,.
para fortalecer la importancia vniversal de la administracioén, nos
permitimos citar a Charles A. Beard y que con mucha propiedad dije
gue la Administracién es LA CIENCIA LLAVE DE LA CIVILIZACION
CONTEMPORANEA apoyandonos en esta filosofla, se deduce gque cuando
se apliquen los principios administrativos con rigor cientifico vy
responsabilidad profesional, habremos alcanzado el bienestar social
gue hemos buscado desde 1la génesis del mundo.

3.7 PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS HYERSUS" PRAGMATISMO Y
EMPIRISMO.

diendo la administracion una ciencia, con objeto de estudio,
principios y un Ccuexrpo doctrinal propio, es antagonica al
pragmatismo y empirismo, puesto que ¢stos no son aceptados como
validos por ninguna disciplina cientifica vy las instituciones que
optan por un pragmatismo ¥y empirismo por ser un camino facil, en
un porcentaje considerable han demostrado el fracaso de sus
decisiones, por su lado los principios administrativos han generado
en su mayoria decisiones acertadas Yy oportunas. Es necesario
reflexionar acerca del empirismo administratlivo, asumamos un Caso
hipotéticoe, si algulen argqumentara en favor del empirismoc en la
aplicacién de la medicina por ejemplo, es posible gue va a

encontrar rechazo, pues se tendria temor por parte de guien tenqa
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que soportar la aplicacién de la medicina en forma empirica.

Erradicar el empirismo de 1a administracién, es uno de 1lo:
grandes retos de nuestros dias Y esto se logrard por medioc de un:
Ebrmula de doble via, es decir, incentivando a los administradore:
empiricos a estudiar o por 1o menos a informarse acerca de 1o
avances teéricos que ha tenide la ciencia administrativa ¥y a lo!
estudiantes ayudarlos y orientarlos de tal manera gue puedar
encontrar oportunidades donde aplicar sus conocimientos tedérico:
obtenidos en la Universidad.

3.8 EINTESIS HISTORICA DE LA ADMINISTRACION
3.8.1 En la época antigua

No es tarea ficil encuadrar la administracién en la époc:e
antiqua,‘s;n embargo vale la pena tomarse al atrevimiento y asumiz
que el hombre cuando entré en comunicacidén con otro ser humano,
observé que era posible realizar tareas, que ninguno por si solc
pudo hacer. Esta abstraccién la basames en la primers
manifestacién de administracién, cuando dos hombres quisieron mover
una piedra gue ninguno de los dos en torma individual pudo hater,
derivado de este trabajo en grupo surgen los clanes, las tribus y
diferentes organizaciocnes sociales de la época antigua hasta llegar
a lo que hoy conocemos como estado, proceso histérico gue nes
obliga a pensar que todo Estado es la sintesis de varios grupo
humanos coordinado por un sistema administrativo.
3.8.2 Administraci6n Egipcia

Segln James H. Breasted y Max Weber, Eqipto alrededor de los
afios 1300 antes de Jesucristo, contaba con una economia planeada
Y un sistema administrativo calificadeo por Weber como burocratico.
Debido a los medios de comunicacién maritimo fluvial, el uso de la
tierra en forma comunal, tales servicios fueron administrados en
forma piblica y colectiva, a través de un gobierno central de gran
poder.
3.8.3 Administracion China

Entre otros, unc de los grandes administradores de china lo

encontramos en el gran filésofo Confucioc, ya gue sentd las bases
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de un buen gobierno para su pals, ocupando cargos desde magistrado
local hasta primer ministro, con base en su experiencia por ser un
burtcrata de primera 1linea, entre sus observaciones mas
sobresalientes estan: gque todo el que ocupée Cargos paiblicos sean
estos ejecutives u operativos, como condicidn necesaria estos
servidores piblicos deben conocer el pais y su trabajo debe estar
basado en estudios imparciales, solo de esta manera podran los
burécratas apertar las mejores soluciones socloecon6micas al pais
que sirven, ademas deben estar imbuidos de ética e imparcialidad
y un gran espiritu de trabajo. Finalmente, Confucio recomendd que
los funcionarios pablicos deben ser funcionarios honrados,
desinteresados y capaces.
3.8.4 Administracién democratica griega

para hablar de la administracién griega, es necesario
visuallzar cuatro etapas en su devenir hist6rico, estas son la
monarquia, aristocracia, tirania y la democracia, con excepcion de
Esparta, en donde prevalecid la aristocracia, el primer sistema de
gobierno de Grecia fue 1a monarquia ateniense, lo cual no tuvo
trascendencia desde el punto de vista administrative, sin embarqgo
el periodo aristocratico que dur6 hasta el siglo V a. de J.C. y el
democratico si  tuvieron gran trascendencia, debido gque fue
precisamente en el periodo aristocratico donde nacieron dos
instituciones principales come son el Areépago y el Arconato gque
tenianresponsabilidadeslegislativas yejecutivasrespectivamente,
en cuanto al periodo democratico surgié la asamblea popular,
conocida como la ecclesia, gue era la autoridad maxima donde
participaba el pueblo. Y fue en este acontecimiento donde se
origina el concepto de gobierno de la mayoria y que la soberania
del Estado radica en el pueblo.
3.8.5 administracién Romana

No cabe duda la impertancia capital que tiene para 1la
administracién los acontecimientos historicos que sucedieron en la
antigua Roma, para ello tenemos que dividir su desarrollo histérico
- en dos etapas, la Reptublica y ¢l Imperio, teniendc no menos

importancia en su estudio la monarquia y la autocracia mitlitar. En
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cuanto a la Repiblica podemos decir que comprendid a Roma como una
ciudad, luego la transformacidén en Imperio mundial vy es este
periodo el de mayor importancia por el ejemplo e influencia en
materia administrativa hacia otros paises. Uno de los cambios
trascendentes fue el que se dio posterior a la Revolucién Inicial
cuando Roma se convirtié de monarquia en RepOblica, en esta etapa
los cénsules se convirtieron en magistrados, teniendo parcialmente
funciones administrativas, judiciales ¥ principalmente militares,
entre las criticas que se le hacen a los sistemas administratives
Romanos esta entre otras que no se hacia una separacién de
funciones ejecutivas con las judiciales, situacién que se dio por
errores en no saber distinguir los derechos y deberes de los
particulares, dicha situaciétn se subsané Y actualmente dichos
sistemas -administrativos Y la organizacidn juridica que
implementaron sirven de base para la evolucién y desarrollo del
Derecho.
3.8.6 LA ADMIN]STRACION EN LA EDAD MODERNA

Se puede inferir que la edad moderna se caracterizé por la
consolidqcién ¥ expansidn de los reglimenes monarquicos y también
Por la evolucién administrativa que se operd en algunos estados,
como consecuencia de las necesidades sociales y de los estudios gue
se llevaron a caboe para realizar e integrar mejor el trabaio.
Dentro de los estudios mas destacados encontramos el gue hizo 1a
escuela Cameralista integrada por germanes y austriacos, cuyo
esfuerzo se encamind a mejorar los sistemas administrativos, dicha
aplicacién tuvo su maxima expresién en Rusia y Austria.
3.8.7 LA ADMINISTRACION EN LA EDAD CONTEMPORANEA

La evolucién del pensamiento administrativo, dentro del
contexto de 1la edad contemporanea, nos muestra los pilares
fundamentales en que descansa la cliencia de ia administracién, bien
sea que se aplique cvon su caracter universal al sector publico o
al sector privado, aungue algunas de las teorias ya han sido
superadas bien ameritan su an&lisis histérico para demostrar que
sus principios originales siguen vigentes y susceptibles de

aplicacién a diferentes problemas administrativos gue demandan



99

olucién inmediata. Uno de los estudios gue vale la pena comentar
s el presentado en 1886 por el Doctor Woodrow Wilson aplicable al
ector publico, el cual destaca la tesis de gue la administracion
a debemos aplicar radicalmente en pensamiento, principios v
bjetivos y experimentar en un sistema centralizade a uno no
entralizado.

para Wilson 1a aplicacién de los principios administrativoes
s la finica herramienta gue nos permite lograr y preparar meijores

' eficientes funcionarios dentro del aparato gubernamental.

1.8.8 LA ADMINISTRACION CIENTIFICA
1.8.8.1 La Administracién del siglo xx

Con la consolidacion de 1los estados Republicanos vy la
levolucién Industrial, la administracién - jueqga un papel
:rascendente en el funcionamiento de las empresas tanto publicas
:omo privadas, ya gue las necesidades organizativas se tornaron mas
:omplejas con el paso de los afios ¥y especialmente en los paises
ilamados del tercer del mundo, es decir aquellos paises que se
sncuentran en vias de desarrollo, como la mayoria de paises
latinoamericanos. A pesar gue estamos al £inal del siglo xx fue
an este siglo donde la tecnologla surge como un avance del hombre.
y con esto el concepto de lograr ia maxima rentabilidad con el
pinimo de esfuerzo, objetivo que siempre han tratado de alcanzar
todos los inversionistas; muchos fueron los intentos vy estudios gue
se hicieron por lograr una mejor sistematizacién en materia
administrativa ¥y podriamos citar a manera de ejemplo los estudios
de Charles Babbage, Henry R. Towne, pero la verdadera
sistematizacion se dio con los estudios aportados por el frances
Henri Fayol y el estadounidense Frederick W. Tayler, bases
fundamentales del movimiento denominado "Administracion
Cientifica".
3.8.8.2 La Teoria de Henri Fayol

La teoria de Fayol, conocida como el fayolismo vino a
revolucionar el empirismo gque hasta entonces existia en materia de

sistematizacién administrativa, ésta surgid, de fines eminentemente
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practicos y de aplicacién personal, es por ello gue a su método 1l
llamé administracién positiva, su obra principal la 1lam
administracion industrial y por su importancia es lectur:
obligatoria para los estudiantes de administracién de empresas el
todo el mundo, la génesis del fayolismoe lo encontramos en tre:
actividades fundamentales a saber, la experimentacion, L
observacién metédica y el control constante. Uno de los aporte:
del fayolismo es de que los principios y reglas administrativas soi
aplicables para la industria y para el estado reciprocamente.
3.8.8.3 La teoria de Frederick W. Taylor

En contra posicidén a la teoria de Fayol, surge la teoria di
Taylor un Ingeniero Mecanico estadounidense, su carrera comenzd e
una industria metalGrgica como obrero, de alli gque planted u
método ascendente para sistematizar las labores de los obreros
asi lograr una mayor productividad, contrario a lo gue afirmo Favo
con su direccidén descendente, el mérito de Tayloxr, lo enceontramo:
en el método de estudios de tiempos y movimientos con el cual e
descubrié que algunos factores incidian en el rendimiento de lo!
obreros, ademas se le atribuye a &1 el establecimiento de salario:
graduales, 1llamado por &1 DIFERENCIALES; en sintesis 1a teoria di
Taylor vino a complementar la teoria planteada por Fayol v a darls
auge a la administracion cientifica del siglo xx; aungue se estim
que esfuerzos en materia de administracién clentiflca, se iniciare
en el siglo pasado y se desarrollaron en el presente siglo.
3.8.8.4 Significado actual de la administracién cientifica

Fundadores y discipulos de la escuels inicial  d«
administracién cientifica, sobreestimaron la importanci
mecanicista y los incentives econodmicos, ya gque consideraron qui
eran las GOnicas motivaciones para alcanzar la eficiencia de 1:
empresa, dejando a un segundo plano los aspectos humanos de l:
administracion, en SUS valores MAs caracteristicos 1
trascendentales como lo es la propia personalidad del trabajador,
a consecuencia de las duras criticas gque se les hicieron a la:
teorias cientificas, se logré gque actualmente al hombre se 4

considere como un f£in ¥y no come un recurso, de all{ lo trascendent:
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del estudio de la administracion clentifica, orientada al analisis
de los aspectos formales e informales gque se presenta en toda
empresa cualquliera que sea su magnitud.

3.9 EL PROCESO ADMINISTRATIVO
Las funciones fundamentales de la administracion, son:
planeaclén, organizacién, ejecucién y control o vigilancia, 1las
cuales constituyen el proceso administrativo y son los medios de
que se vale un gerente para administrar. S8on funciones gue
distinguen a un jefe de otro gue no lo es.
"A continuacién presentamos un resumen de las funciones
fundamentales de la administracién, como:
a) Planeaci6n, para determinar los objetives y los cursos
de acclén gque deban tomarse.
b) Organizacién, para distribuir el trabajoc entre el grupo
y para establecer y reccnocer la autoridad necesaria.
c) La ejecucién de los miembros del grupe para que lleven
a cabo sus tareas con entusiasmo, ¥y
a) Control de las actividades para conformarlas con los

planes."197

3.10 EL RETO A LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Estamos al final del siglo XX época en la cual los directivos
de las empresas deben estar adecuadamente capacitados para hacerle
frente a las exigencias de los negocies, sustituyendo el empirismo
y pragmatismo por una "administracion cientifica"™, alcanzando con
el minimo de esfuerzos ¥ recursos la mayor rentabilidad posible.
indice mediante el cual el directivo o ejecutivo puede comparar v
concluir que se hizo uso racional y eficiente de los recursos
humanos, fisicos y financieros gque se tuvieron disponibles en
determinado perfodo de tiempo. Es por elle gue el aprovechamiento
efiriente de 1los recursos es el gran objetivo qgue debe perseguir,

37/ Apmtes sobre "feoria Admimistrativa [ Depto. &e reprodeccicaes Facoltad de Ciencias Econdaicas USAC.
pags. 163-16¢
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todo directivo empresarial si quiere mantenerse vigente en esta
época de crisis econdmica.

"Tode aguel gue tenga responsabilidad tiene obligacidén de
mantenerse en la busqueda de métodos mas productivos, de obtener
resultados con otras gentes de reducir 1las posibilidades de
desacuerdo acerca de los objetivos y de multiplicar los medios para

resclver las posibles diferencias.®*c®

3.11 FUNCIONES DE LA EMPRESA

"Puede decirse gue en toda empresa las funciones basicas son
tres: preoduccién, wventas y finanzas: de hecho en unas empresas;
vgr.: industriales, las unidades de produccién se ven mas
claramente, mientras gque en una empresa comercial las ventas
tendran mayor amplitud o importancia, y en una institucién bancaria
las financieras o de control podran ser las mas claramente
especificadas. A estas tres funciones, en 1la mavoria de las
empresas modernas, se ajfiade la funcién "personal™,vie®
3.11.1 Ejecutivas

La mayoria de +tratadistas coinciden, en que 1a funcién
ejecutiva es aguélla gue se encarga de fijar los objetivos,

politicas y procedimientos a seguir en las tareas especificas de
cada unidad funcional.

3.11.2 Operativas

Se refiere a la realizacién concreta y especifica de las
diversas tareas que componen cada unidad funcional, con base en las
directrices emanadas de la funcién ejecutiva.

3.12 SISTEMAS DE ORGANIZACION
3.12.1 Fancional o de Taylor
"Este célebre fundador de la *Administracién Cientifica".

108/ Bpantes sohre "LA BIRECCIOE', Depte. de reproduccienes Pacaltad de Ciepcias Bcoabmicas USAC. pag.27

103/ apuntes sobre "La organizaciés su coscepto e importamcia®, Depto. de reproducciones Pacaltad de Chencias
Rcoadaicas U3KC. pig. 14
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bservando que en la organizacidén lineal no se da la
especializacion™, hacia notar gque un mayordomo debia tener
onocimientos en ocho campos: tomar tiempos y determinar costos.
acer tarijetas de instruccién, establecer itinerarios de trabaio,
igilar la disciplina del taller, cuidar del abastecimiento
portuno de materiales, instrumental, etc., dar adiestramiento,
levar control de 1la rcalidad y cuidar del mantenimiento v
eparacidén. "*?°

.12.2 organizacién lineal o militar

"Es aguélla en gue la autoridad y <responsabilidad
worrelativas, se transmiten integramente por una sola linea para
‘ada persona o grupoc."*?

"En este sistema cada individuo no tiene sinc un solo jefe
jara todos los aspectos, ni recibe frdenes, consiguientemente, mas
[ue de é1, y a &1 solo reporta. No nos parece correcto definir la
yrganizacién lineal: aquélla en que la autoridad y responsabilidad
je transmiten "en linea®, o "en linea recta™, pues esto ocurre
jiempre, sino més bien: "por una sola linea”, o "integramente para

rada persona o grupo"***

}/ Apustes sobze "La orgazixaciba su coacepto ¢ insportancia®, Beplo. de reprodecciones, Faraltad de Ciescias
Feondnicas USAC, pig.15

L/ Apuntes sobre "La ozganizacife su concepto e inportancia®, Depto. de reproducciones Facaltad de Cieaclas
Beosbmicas BSAC, pdg.13

3/ Mpuates sobre *La organizacida su coacepte e ingortancia®, Bepto. de reprodaccienes Facalted de Cientias
Econtmicas USAC. pig. 13




CARPITULO IV
RELACION AUDITORIA OPERACIONAL CON LA ADMINISYRACION

4.1 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL
"En sintesis los objetivos que persigue la Auditori
Operacional son los siguientes: ",..basicamente la auditori

operacional tiene por objeto, la revisién de 1las operacione
desarrolladas por un negoclo, independientemente de las persona
v departamentos correspondientes, con el deseo de apreciar cuile
no se estan efectuando en la forma debida, para en su caso hace
las sugerencias correspondientes gue permitan mejorar su desempefl
¥ en consecuencia la productividad {reduciendo costos
simplificande tareas, eliminando desperdicios, obteniendo un mejo
aprovechamiento del personal, ete.), de la empresa o0 institucis
de gue se Ltrate.t%21>

"Los objetivos de la auditoria podran variar desde un problem
importante que requiere de accién correctiva, como podria ser u
ausentismo exagerado [} produccion defectnosa dentro de
departamento de produccién, hasta mejorar ia eficiencia operativ
general. %>+
4.1.1 Evaluar actuacién

Consiste en la comparacion de estandares analogos o &
parametxos de empresas similares, tomando como punto referenciale
las actividades, objetivos, politicas Y procedimientos de 1.
empresa auditada.
4.1.2 Identificar oportunidades para mejorar

El auditor operacional debe estar, antes, durante v despué:
de la auditoria con un sentido curioso, critico y creativo par
identificar todas aquéllas oportunidades gue permitan incrementa
ingresos, minimizar costos, simplificar el trabajo, aprovechar lo
recursos, reducir las mermas extraordinarias y normales, ete.. Ei
resumen el auditor operacional debe estar atento para lograr e

113/ Francisco Tapia Ayala *ADDITORIA OPERACIONAL, su aplicacién a 1a adaimistracin de inventarios®, Nérico
D.F. 1987 pdg.4

4l4/ Walter 6. Kell, Richard B. fiegler "AUDITORIA NODBRAX', Mixire B.P. 1581 pig. 24
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incremento de la relacidn costo-ﬁeneficio.
4.1.3 Desarrollar recomendaciones para mejorar o realizar
mayor accién.

El auditor operacional después de realizar su trabajo con
procedimientes clientificos y técnicos, estd en capacidad de
reconendar a la administracién de la empresa aguéllos asuntos de
capital importancia, que redunden en un mejoramientos cualitativo
de la entidad y una administracién dinamica y eficiente.

4.2 CAMPO DE ACCION DE LA AUDITORIA OPERACIOCNAL

fLa actividad del auditor operacional se enfoca basicamente
a la evaluacién y opinién constructiva (desde un punto de vista,
en el que no se invadan campos ajenos a la profesién contable, como
Ingenieria Industrial, Mercadotecnia, etc.), de las actividades
desarrolladas por una empresa.®*3**®
4.2.1 Ventas

Es la transaccién gue le da vida a las empresas, es decir les
proporciona oxigeno para el loegro de su prosperidad y consiste en
un contrato mercantil en el gque se entrega mercaderias, derechos,
servicios, etc., a cambio de efectivo, o de una promesa de pagqo ©
equivalente en dinero.
4.2.2 Compras

£sta transacclén mercantil es no menos importante que la
anterior, de la eficlencia con gue se realice depende parte o buen
porcentaje del éxito que pretenden alcanzar las entidades
econémlcas o empresas, dicha operacién consiste en el desembolsc
de efectivo o équivalentes de efectivo para adguirir bienes o
servicios.
4.2.3 Finanzas

Es quiza la funcién mas compleja dentro de las empresas, pues
se pone a prueba la capacidad profesional de un experto financiero,

la cual conlleva la aplicacién de conocimientos teéricos vy

5/ Prancisce Tapia Myala "AUDITORIA OPERACIONAL, s aplicacita a la administracida de inventaries®, Béxice
P.P. 1307 plg.4




106

practicos que permitan hacer el mejoer uso del capital de trabajo,
escoger las mejores opciones en la inversioén de capitales, etc.,
en sintesis esta funcidn requiere o demanda el aprovechamiento de
los recursos finsncieros con gue se cuenten con el minimo de
riegos, que puedan redundar en pérdidas innecesarias.
4.2.4 Preoduccion

Por analeogia diremos gue es la base gue Jjustifica 1a
existencia de toda empresa, ya que el proceso productivo genera ltas
mercancias o servicios gque se ofrecen al publice, en términos
cuantitativos definimos la preduccién como: la cantidad de
mercancias producidas o de servicios prestados en un determinado
periodo de tiempo.
4.2.5 Inventarios

Cuando hablamos de inventarios debemos ser cuidadosos en el
sentido de que el término INVENTARIOS, tiene dos acepciones una
general y otra especifica, desde un punto de vista general diremos
que linventarios, es el registro contable gue se hace en forma
condensada y detallada de los activos y pasivos que forman el
capital del propietario, en el caso de una persona individual o el
capital de una empresa o entidad econdmica, en el caso de una
persona juridica a una fecha estipulada o determinada. Desde la
¢ptica especifica diremos gque INVENTARIOS es el registro contable
condensado y detallado de las cantidades y valores que integran
partidas como: materias primas, material de empagque, embalaje,
mercaderias en depéslfo, mercaderias en transito, producto en
proceso, producto terminade, etc., a la auditoria operacional le
interesan los dos tipos de inventarlios con el obijetivo de lograr
mayor rentabilidad para la empresa y minimizar cualguier riesgo
operativo gue pueda existir.
4.2.6 Control de calidad

A la luz de la expresidn “CONTROL DE CALIDAD", llama la
atencidén como e} auditor operacional desarrolla su trabajo de
auditoria orientado al control de calidad de una empresa, pareciera
como si se necesitase ser un especialista, sin embargo basta con

tener conocimiento de la empresa y de manera general, conocer la
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ayoria de factores posibles gue puedan incidir, en el manejo
decuado o inadecuado del disefio de la planta, de un disefio de
abricacién o del proceso productive mismo, etc., ademas el auditor
peracional debe comprobar si hay un plan establecido para llevar
cabo las labores productivas, si las marcas y f£6rmulas de

abricacitn se encuentran legalizadas en el registro de 1la
ropiedad industrial, evaluar si el presupuesto de produccion,
wliticas, y procedimientos operativos se estan llevando a cabo tal
' como lo establece la gerencia general y si ésta responde a las
iecesidades operativas de la entidad, comparando con estandares
xxternos y similares parametros de comparaciéon interna de
jaturaleza histérica y tedrica.
t.2.7 Administracién de personal

Es una a4rea sumamente compleja de las operaciones funcionales
[ue realiza una empresa, sin embargo le toca a ia auditoria
yperacional evaluar si la nmisma, cuenta con un manual de
yrocedimientos y politicas definidas a sequir en la administracién
je personal. Concretamente el auditor operacional debe fijar su
itencién en las sigquientes fases:
1.2.7.1 Contratacion

Verificar si existen fuentes definidas de alimentacién sobre
sosibles candidatos, que exista un bance de datos, establecer si
las entrevistas previas son debidamente planificadas ¥y si los
formularios existentes proporcionan la informacién necesaria acerca
jel futuzro empleado.
4.2.7.2 Adaptacién

En esta fase nuestro trabajo de auditoria operacional sera
enfocado a descubrir si existen programas definidos de
capacitacién, si hay un empleado encargado de darle la bienvenida
al personal de nuevo ingreso o si por el contrario se hace por
medioc de presentaciones personales o reuniones especiales, ademas
comprobar si exlste un procedimiento adecuado para proporcionar al
personal nuevo, el eguipo y materiales gue requiera 1la naturaleza

de su trabajo.
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4.2.7.3 Consolidacién

Es una fase no menos importante, pues en ella el andito,
operacional enfoca su atencién a descubrir si las relacione:
interpersonales entre jefes y subordinades es equilibrada
armonlosa y ademds comprobar lo adecuado del sistema de promociones
¥ remuneraciones al personal.
4.2.7.4 Fin de la relacién laboral

Por la prepazracién que posee el auditor operacional en est:
fase, esta en capacidad de recomendarle a su cliente en forms
oportuna las obligaciones civiles y labores gue debe cumplir, par:
eliminar cualquier confrontacién con el personal despedido gqu¢
pueda afectar innecesariamente la imaqgen de la empresa.

4.3 OBJETIVOS DE LA REVISION

En términos generales diremos, que los objetivos que persigus
1la auwditoria operacional es la evaluacidén de cada funcioén que
desarrolla la empresa, orientada a determinar si se cuenta con ur
plan de trabajo especifico que permita trabajar con eficiencia
el logro de la mixima prodoctividad con el minimo de esfuerzo.
4.3.1 Actividades

La revisién de las actividades, presupopen la aunditoris
operacional! 1la existencia adecuada de una delimitacién de
departamentos y niveles jerarquicos, con el proposito de
determinar, cuales son las actividades que realiza cada puesto come
unidad de trabajo especifica e impersonal.

4.3.2 Objetivos )

El examen de objetivos por parte del auditor operacional
implica el analisis y la comparacidn con mentalidad futurista de
los factores que puedan incidir en el logro o no de los objetivos
previstos por 1la administracién y de esta forma hacer las
recomendaciones oportunas para gue puedan tomar las medidas
correctivas pertinentes a cada caso.
£.3.3 Politicas

La base fundamental para la revisién de las politicas
administrativas, desde el punto de vista de 1la auditoria
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operacional, es la existencia de un manoal de politicas
administrativas, perc la labor de auditoria operacional no se
limitard al examen de su evidencia escrita, sino por el contrarico
evaluard la existencia de una relacidén de concomitancia entre las
politicas administrativas establecidas y 1a naturaleza de 1las
operaciones de la entidad.
4.3.4 Procedimientos

Come su nombre lo indica son aguéllos planes disefiados por la
administracién en su conjunto, para indicar la secueacia
cronoldgica de gue debe segquirse en el desarrollo de una foncidén
concreta de la empresa, para obtener los mejores resmltados.
nuestro papel como auditores operacionales va encaminade a
criticarlos constructivamente para tratar de mejorarlos.

4.4 PRODUCTIVIDAD

Desde el punto de vista administrativo, produnctividad
significa mayor eficiencia con el minimo de esfuerzos y recursos.
De manera descriptiva diremos gue la administracién cientifica,
apoyada por la auditoria operacional, persigue en todo momento
mayor eficiencia, gue se traduce en produnctividad, materializada
esta tltima en reduccidén de costos para la empresa, mejor servicie

y meior calidad para el piblico.




CAPITULO V
CAS0O PRACTICO DE AUDITORIA OPERACIONAL

A continvacién presentamos los programas de auditoria
operaclonal utilizados en el trabaje de campo y el diagnéstico o
informe de auditoria operacional efectuado, como resultado final
de nuestro trabajo:

5.1 . PROGRAMAS DE AUDITORIA OPERACIONAL
5.1.1 GENERAL
5.1.1.1 Aspectos importantes

Platique con personal clave de la Cia. acerca de cambios
importantes ocurridos durante el periodo bajo revisién gue puedan
incidir significativamente, en la promocién de la eficlencia de
operacidn.

Indague sobre cambios trascendentes en las politicas
administrativas y sobre rotacién de personal.

Obtenga informacién sobre los planes de la administracion a
futuro; especialmente, aumento de la capacidad instatada,
surgimiento de nuevas lineas de produccién, eliminacisn de lineas
de produccién existentes, estudios de mercado, planes de mercadeo,
contratacién de personal técnico y especializado, contratacién de
seguros, especlficando empresa asequradora, mento de la poéliza,
periodo del seguro, cobertura y riesgo cubierto, incrementos
importantes en la cartera de clientes, rotacidn de proveedores,
concluyendo en las causas de los cambios.

Investigue sobre la adquisiciéon de marcas y formulas de
fabricacion, asegirese del efecto en la eficiencia operativa.

Efectie programas especificos de auditoria operacional en las
dreas operativas de compras, produccidn, ventas, finanzas,
cobranzas, mercadotecnia y recursos humanas. ]

Elabore presupuesto de tiempo a utilizar en el trabajo de
auditoria, considerando las fases de planeacién, trabajo de campo
¥ elaboracién del diagnéstico o informe de auditoria operacional.

Asigne personal adecuado y acorde a la naturaleza del trabaio
a efectuar.

Elabore diagn6stico o informe final.

Por considerarlo prudente y con el propbdsito de economizar
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spaciec a continuacién presentamos los programas de auditoria

peracional uvtilizados en el trabajo de campo, correspondientes a

as areas operativas de, compras, produccidén y ventas:

1.2

a)

b}

c)

a)

e)

£)

PROGRAMA ESPECIFICO DE COMPRAS
CIA. FRUTAS Y VERDURAS, S.A.
AUDITORIA OPERACIONAL DE COMPRAS

Haga una hnarrativa y esquema grafico de la estructura
organizativa del departamento de compras.

Pregunte y compruebe si existe un manual de objetives,
politicas y procedimientos que hagan funcional el
departamento de compras, haciendo énfasis en 1los
objetivos, politicas y procedimientos de compras, etc.,
estableciendo el grado de aceptacioéon y cumplimiento.
Solicite y analice el plan de compras, cuidando gue éste
satisfaga las necesidades de producci6én, ventas,
condiciones ¥y <ciclos de mercado, etc., efectie
memcrandum de trabajo.

Observe vy coordine los recursoes humanos, materiales
técnicos y financieros que integran la operacion de
compras, determine posibles problemas.

Solicite y <compruebe la existencia de reqistroes
operativos de compras gque proporcionen informacitn
histérica relacionada con precios, condiciones de
compra, plazos de crédito, tiempo de entrega, calidad
del servicio, respaldo comercial, calidad del producto,
direccién del proveedor, teléfono, informacién histérica
sobre producteos gue se compran en la empresa en forma
repetitiva.

Observe el proceso de recepciétn y tramite de las
solicitudes de compra y su coordinacidén con las 6rdenes
de compra, comente el proceso y compruebe que en la
orden de compra quede evidencia de la "Nota de Entrada”,

en el departamento gue solicité la compra.




q)

hj

iy

k3

1)

a}

)

i1z

betermine si las érdenes de compra previo a s
avtorizacidén son revisadas por personas responsables

si los aspectos a revisar entre otros incluye com
nminimo, que coincida con 1las especificaciones de 1
solicitud de compra y guoe adjunto tenga minimo tre
cotizaciones.

Percatese gue en el caso de devoluciones de compra s
emita la nota de "Devolucién de Compras", por parte de
almacén correspondiente y se hagan las reclamacione
efectivas y oportomas por medio del departamento 4
CoOmpras.

Indague acerca de las politicas de pago a proveedores

que esta sea acorde con las condiciones de tesoreria 4
ia Cia., analice si el departamento de compras hae
esfuerzos por lograr las mejores condiciones de compra
a través de las "Cotizariones de Compras"”.

Pregunte si existe empleado responsable gue prepar
informe mensual de las compras efectuadas Yy si se 1.
proporciona copia al departamento de contabilidad.

En 21 raso de devoluciones sobre compras se referencii
adecuadawmente 1a nota de "Devolucidn de Compras" con 1.
orden de compra, factara del proveedor, nota de entrad:
Y contrasefia de pago o copia de cheque en su defecto.

Indague sobre 1los procedimientos seguidos por e
departamento .de compras para elahorar suo presupuesto dq
operacién y si este es sometido a la consideracitn de 1:
gerencia general de la empresa.

PROGRAMA ESPECIFICE DE PRODUCCION
CIA. FRUTAS Y VERDURAS, S.A.
AUDITORIA OPERACIONAL DE PRODUCCION

Haga una narrativa y esquema grafice de la estructur:
organizativa del departamento de produccién.
Obtenga informacidén acerca de objetivos, politicas



c)

a)

e)

£)

g}

h)

i)
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procedimientos de produccidén, haga memorandum de trabajo
e inclayalo en sus papeles de trabajo.

Solicite el presupuesto de produccién y comparelo contra
lc ejecutado, sague variaciones y coméntelas, analice si
hay coordinacién con 1las necesidades de compras vy
ventas.

Observe la planta de produccién y asegurese que hay un
aprovechamiento adecuado de los recursos humanos,
fisicos y financieros, caso contrario proponga cambios.
Asegirese que existen controles funcionales y practicos
para el manejo de la produccién en procesc y terminada.
solicite gue le expliquen un mes al azax del periodo
bajo revision, deje evidencia del trabajo realizado.
Investigue sobre lo adecunado ¥ el grado de
responsabilidad gue tiene el personal de produccidn en
el manejo de notas de recepcién y de envio.

Observe gque las condiciones de salubridad y seguridad
sean adecuadas, enfatizando en aspectos tales como:
ventilaciédn, luz, servicio sanitarios, duchas, depodsitos
de basura, lavamanos, toallas, espejos, comedor,
botiguin, extinguidores, compruebe que hallas personas
con entrenamiento para usar extinguidores, rétulos
preventivos, aseglrese gue existan recomendaciones
verbales y escritas para el manejo de productos
quimicos, etc..

Evaluar el grado de responsabilidad gque tiene el
personal de fabrica en el manejo y determinacion de
mermas normales y extraordinarias. _
Analice las relaciones de coordinacién del departamento
de produccién con otros departamentos, especialmente con
los almacenes de materia prima, material de empaque,
producto terminado, etc.. "

Obtenga notas de recepcidn y envio correspondientes a
mayo de 1992; analizando la operacién a través de

flujograma adjunte a sus papeles de trabajo memorandum




k)

1}

m)

ni

a)

b)

c)
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del analisis efectuado.

Indague sobre el grado de oportunidad y eficiencia con
el cual se abastece el departamento de produccidén de
materias primas y demds materiales, asegurandose gue no
hallan contratiempos en el proceso productive.
Investigue sobre el grado de independencia que tiene el
departamento de produccidn, para darle cuttpl imiento a
las politicas establecidas por la gerencia general vy
para resolver problemas imprevistos,

Interrogue acerca del procedimiento de coordinagion del
departamento de produccidn con los demas departamentos.
Determine si existen requisiciones con la informacién
con la informacién adecuada y suficiente por las
materias primas y materiales requeridos, como por
ejemplo: fecha, almacén ¢ bodega, cantidad, unidad de
medida, descripcién, firma de enterado, etcg..
Compruebe gque existan "Notas de Entrada" por las
materias primas b materiales gque ingresan al
departamento de produccidn Y gue estas estén
adecuadamente referenciadas con la requisicion
correspondiente.

PROGRAMA ESPECIFICCO DE VENTAS
CIA. FRUTAS Y VERDPURAS, S.A.
AUDITORIA OPERACIONAL DE VENTAS

Haga una narrativa y esguema grafico de la estructura
organizativa del departamento de ventas.

Pregunte y compruebe si existe un manual de politicas w
procedimientos que hagan funcional el departamentoe de
ventas, haciendo énfasis en los objetivoes, politicas vy
procedimientos de ventas; estableciende el grado de
aceptacidén y cumplimiento.

Solicite presupuesto de ventas en cantidades vy valores

por el periodo bajo revisién, analice variaciones entre



d)
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lo presupuestado versus lo realizado, indague las causas
gque originaron tales variaciones y s5i los resultados
estan acorde con los objetivos, politicas w
procedimientos establecidos por la administracion para
la realizacion de la operacién de ventas, haga cédula de
auditoria y memora&ndum de trabajo efectuado.

Analice la politica de ventas de la Cia. y ponga
atencién si esta consiste en alta o baja rotacion de
ventas, determine en cédula de auditoria el indice de
rotacién de inventarios de producto terminado.

Indague acerca del sistema de ventas, por ejemple si es
un sistema al poxr mayor o al por menor, haga sus
comentarios al respecto.

Concluya sobre el procedimiento de venta, éste puede ser
por teléfono, por distribuidor, por visita personal, por
mostrador. etc..

Establezca hacia donde estan orientados los objetivos de
ventas, por ejemplo, alcanzar alto nivel de servicio,
crecimiento de ventas, estabilidad de 1las ventas,
obtencién de la m&xima ganancia, otorgar mejoxes precios
con relacién a la competencia, diversificar el tipo de
producto, innovar les canales de distribucién, etc.
Investigue sobre 1la orientacién predominante de 1las
politicas al referirse al volumen ¥ frecuencia de las
ventas, zonas, remuneraciones al personal de ventas,
Comgﬁ&éﬁhﬁfla coordinacién de los recursos humanos,
fisicos y financieros gque integran 1la operacion de
ventas, proponga cambios y haga memorandum de trabajo.
Analice planes que tenga la gerencia de ventas para la
captacion de nuevos mg;caﬂos, haga recomendaciones gue
considere pr&cticas;' ’

Indague acerca de la eficiencia del departamento de
ventas para conocer las necesidades de los clientes vy si

estas se estan satisfaciendo adecuada y oportunamente,
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D}

q)
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116

sercit¢rese si hay estudios de mercado gue reflejen la:
necesidades efectivas y potenciales de los clientes.
Establezca si hay registros operativos que permita)
conocer las caracteristicas de los competidores y ia:
condiciones de ventas que ofrecen.

Evalue los factores gque sirven de base para 1:
elaboracidén de 1a lista de precios y si ésta e:
autorizada por la gerencia de ventas.

Obtenga informacién acerca de como se maneja 1:
comunicacidén con el cliente y aspectos tales como,
abastecimiento, trato de nuevos clientes, condiciones de
cobro, etc..

Verifique si el departamentoc de ventas participa en el
establecimiento de politicas de crédite y respeta st
cumplimiento.

Indague sobre los posibles problemas que se dan en 1z
colocacién de pedidos; analice el recorrido de 1=
transaccién desde su despacho hasta la entrega al
cliente, haga flujograma y memorandum de trabajo.
Explique la relacién existente entre 1la operacldn de
ventas y publicidad, deje evidencia escrita del trabaiog
realizado. )

Compruebe acerca de gue tipo de promociones de ventas se
llevan a cabo, comente sobre la efectividad o carencia
de las mismas,

Solicite estadisticas de wventas poxr zonas, 1ineas,
articules, agentes vy proponga otros criterios de
estratificacién, dedje cédulas de auditoria con  sus
comentarios correspondientes.

Pregunte cual es el objetivo o objetivos que persigue la
gerencia de ventas, en el registro de estadisticas de
ventas.

Indague acerca de si se seleccionan Y promueven 1las
lineas y/o articulos con mejores margenes de ganancia.

Investigue si se capacita al personal de ventas a través
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de cursos u otros medios para el logro de objetivos,
manejo y cumplimiento de politicas de comercializacidén
y crédito.

v} Asegurese gque el departamento de ventas emita "Notas de
Pedido"” oportunamente por ventas cerradas y esta sea
enviada al departamento de facturacion.

W) Serciorese que todas las reclamaciones por dafios en
transitoe, faltantes, mercancias en malas condiciones,
etc., se documenten con "Notas de Reclamos por Ventas".

X} Determine si los reclamos por ventas son atendidos v
conocidos oportunamente y si a éstos se les da el

seguimiento necesario a través de libros auxiliares.
5.2 DIAGNQSTICO O INFORME DE AUDITORIA OPERACIONAL
DIAGNOSTICO DE LOS AUDITORES OPERACIONALES

HONORABLE ASAMBLEA DE ACCIONISTAS
CIA. FRUTAS Y VERDURAS, S.A.
OFICINAS CENTRALES.

ALCANCE ¥ LIMITACIONES DEL TRABAJO

Hemos examinado las funciones operativas de la Cia. Frutas v
‘Verduras, S.A. por el periodo comprendido del 1 de julio de 1991
51!30 de junio de 1992; entre las gue se incluyeron, compzas,
pxﬁduﬁﬂ?bn, ventas, finanzas, cobranzas, mercadotecnia y recursos
humanos. HNoestro examen se efectuéd de conformidad con Normas de
Auditoria Generalmente Aceptadas, con un enfogue operacional y por
consiguiente se aplicaron procedimientos de Auditoria Operacional
gue se consideraron necesarios en las circunstancias. Por la
naturaleza del examen efectuade no se requirié el soporte de
especialista alguno.
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SITUACIONES QUE AFECTAN DESFAVORABLEMENTE LA EFICIENCIA
OPERACIONAL,

de

A continuacién presentamos un resumen jerarquizado en orden

importancia de las situaciones que afectan cualitativa v

cuantitativamente a 1a Cia.

1.

Problema:
Causa:
Efecto:

Problema:

Causa:
Efecto:

Problema:
Causa:
Efecto:

Problema:

Causa:
Efecto:

Problema:

Causa:

Efecto:

Problema:

Causa:
Efecto:

Problema:

Existencia excesiva de producte terminado.
Bajo nivel de ventas.
Falta de liquidez.

Sistema de ventas por distribuidor anico.
Criterio de 1la alta gerencia.
Debilidad administrativa para lograr las metas de

ventas.,

Produccioén estacional.
Uso de materias primas estacionales.

Demanda insatisfecha en algunos meses del afio.

No se conoce informacién suficiente de 1a
competencia.
Procedimientos emplricos de mercadeo.

Falta de competitividad en algunos productos.

Mermas extraordinarias.
Falta de control en el registro, manejo y cuidado
de las materias primas.

Ineremento innecesario del costo de produccidn.

Rotaclidn acelerada en el personal de fabrica.
Estacionalidad de la produccién.

Incremento del costo de produccidn, por costos de
aprendizaje.

Inseguridad en la entrada principal a la fabrica.
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Causa: Porton defectuosc.
Efecto: Falta de control administrative.

[ Problema: Accidentes en el manejo de productos guimicos.
Causa: Falta de medidas de seguridad.

Efecto: Exceso de personal suspendido por el 1.G.S5.5.

IUGERENCIAS PARA MEJCRAR LA EFICIENCIA

iugerencia No.l

ivaluar un nuevo sistema de ventas, gque permita lograr alta
:otacidn de inventarios de producto terminade, con el propésito de
tliminar el descuento de documentos y pago de altos porcentajes de

romisiones, gue menoscaben la liguidez de la empresa.

lugerencia No.2
in 1a medida de lo posible tratar de eliminar el distribuidor unico
r devolverle a la administracién la autoridad en esta &rea para que

iea congruente con un nueve sistema de ventas.

jugerencia No.3

\bastecerse de materias primas en época de cosecha y conservarlas
‘n el cuarto frio, con el propodsito de gue la produccién sea
:ontinuada durante todo el afio.

iugerencia No.4

irganizar el deplartamento de Mercadeo o costearle a un asistente
idministrative cursos de Mercadeo que se sirven en el medio
juatemalteco.

jugerencia No.5

jue el departamento de aimacén informe a la Gerencia Administrativa
i través de un informe de existencias diarias, acerca del estado
r rcalidad de las materias primas, para tomar medidas
Wdministrativas de naturaleza preventiva..
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Sugerencia ﬁﬂ.ﬁ

Seleccionar al personal y capacitarlo a través de cursos técnicos,
especializandolo en su area y de ésta manera hacerlo productivo,
con el proposito de propercionarle estabilidad laboral dentro de
la compafiia.

Sugerencia No.7

Consideramos que la comunicacién entre el perscnal de fabrica y 1:
administracién debe ser constante y espontdnea, la ausencia de
comunicacién ha generado gue el portén de acceso a la fabrica se
encuentre en estado defectuoso, segin nuestro juicio es importante

su reparacidn.

Sugerencia'No.B

Segin las normas de higiene y seguridad promulgadas por el
Instituto Guatemalteco de Seguridad Social, la empresa debe provee:z
al personal de f&brica, botas de hule, guantes, mascarillas y tod¢

aqguel equipo necesario para realizar el trabajo que se les asiane.
Fidel Guzman Lémus
Contador Pablico y Auditor

Colegiado No. 12-2122

Guatemala, septiembre 30 de 1995



CONCLUSIONES

Las empresas procesadoras de frutas y verduras en Guatemala,
tropiezan con el problema de acumulacidén excesiva en sus
inventarios de producto terminado.

Por la naturaleza perecedera de las frutas y verduras, en un
alto porcentaje, las industrias dedicadas a esta linea de
produccidén utilizan el sistema de ventas denominado
distribuidor dniceo.

La estacicnalidad de las materias primas, propias de la
industria procesadora de frutas y verduras, aunado a la falta
de previslién administrativa, genera demanda insatisfecha en
determinadas épocas del afio.

La ausencia de un Departamento de Mercadeo, en la industria
procesadora de frutas y verduras, incide en gque se apliguen
procedimientos empiricos, para el conocimiento de 1la

competencia y aspectos relativos al mercadeoc de productos.

La insuficiencia de conocimientos técnices, falta de eguipo
adecuado, ¥y negligencia en el manejo de materias primas,
provoca mermas extraordinarias, innecesarias, en el proceso
de produccidn de frutas y verduras.

Las horas-fadbrica ociosas, derivado de la naturaleza
estacional, de la cosecha de frutas y verduras, castigan
materialmente el costo de producclén.

El manejo de productos quimicos, por parte del personal de
fabrica, en el procesamiento de frutas y verduras, sin el
equipo adecuado de seguridad, ha propiciado el ausentismo
laboral.
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8.~ Con base en el trabajo de cmo realizado, diremos que
aoditoxia operaciomal, contribuys a la industria procesad:

de frutas y wverduras, en la biisqueda constante
oportunidades para incrementar la rentabilidad.



RECOMENDACIONES

El sistema de ventas utilizado por la industria procesadora de
frutas y verduras debe ser cambiade por un sistema mas dinamico,
gue permita utilizar procedimientos practices acerde com las
exigencias del mercado moderno y de esta manera disminuir leos

niveles de inventarlo de producto terminado y como efecto positivo
. de éste cambio, alcanzar niveles de venta gue hagan eficiente el
cicle operativo existente, entre 1los sistemas que podemos
recomendar est&n por ejemplo, el Distribunidor Maltiple, Venta
Directa, etc.

Para el abastecimiento de materias primas y por la naturaleza
perecedera de las mismas, en la empresa procesadora de frutas v
verduras, es necesario implementar un Sistema Presupunestal que
indigque la cantidad necesaria de materias primas a comprar para
cubrir las necesidades de produccion durante el aho.

Es importante que la Administracién promueva dentro del personal
de ventas, oportunidades para asistir a cursos de Mexcadeo, gue se
sirven en el medic guatemalteco, con el objeto de aprovechar el
potencial humano en el conocimiento de técnicas de Mercadeo, para
enfrentar la competencia.

Deben hacerse esfuerzos por parte de la Administracién para
fortalecer 1la eiiciencia en el maneio de materias primas,
proporcionando al personal de £fabrica capacitacion y equipo
adecuado y de esta manera reducir las mermas extraordinarias y ia
cantidad de horas fabrica ociosas.

Debe retroalimentarse el SISTEMA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL tomando
comp_rbase las leyes laborales y el reglamento de seguridad
_ﬁfwbﬂustrial aprobado por el 1.G.5.S. asi como también las politicas
_ adminia&rativaé, existentes, en materia de seguridad industrial.
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Que se utilicen servicios de AUDITORIA OPERACIONAL para revisar con

Clerta periodicidad, los procesos operativos, con el propbésito de

aprovechar mejor 1los recursos existentes e
rentabilidadqd,

incrementar 1a
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CLIENTE:

APENDICE A

PREPARADO POR: EGJ1 FECHA: 25-09-92
REVISADO POR: AWS FECHA: 29-09-92

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNG CONTABLE
TRANSACCIONES DE ENTRADA DE EFECTIVO

FRUTAS Y VERDURAS, S.A. FECHA DE AUDITORIA 30-06-92
PROCEDIMIENTO DE CONTROL 81 NO OMENTARIOS

L. 28e utilizan recibos de caja previamen-
te numerados y se lleva un control pos-
terior sobre ellos? o

2. ¢Existe un acceso restringide respecto
a los talonarios de recibos de caja
no utilizados? bl

3. 28e utiliza maguina estampadora de
recibos de caja para expedirlo? x

1. ¢8e anulan los recibos de caja, al
hacer entrega los asistentes de
los mismos? *

5. ¢Existe una separacion de funciones
entre la emisién de recibos de caja y
la recepcidn del efectivo? b

6. ¢Se realiza argueo diario o recuento
del efectivo, en forma independiente,
comparado con los recibos de caja
emitidos? =

7. l8e depositan diariamiente, y en forma
total las entradas de efectivo? * El efectivo

se deposita
cada semana




APERDICE B

AUDITORYR ADDITORIA DE ESTANOS FINMARCIEROS (*)

afirmaciones Criterios

Razonabilidad

Egpedir
dictamen
de anditoria

La awditoria y su relacita con la de los estados financieros.

%) Ziegler ell, “AUDETORIA NOSERMA®, Pig 25
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