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INTRODUCCTION.
Cuando estuve estudiando la materla de Audltoria éncontré que -~
los semestres eran muy coxtos y a los’ maeatros no 1 s daba tiem-
po de terminar los programas de estud1o, y sx lo t rmlnaban soln

se veia de una manera superficial.

Esto ocaciond que en mi se despertara una. cbnsthnte'
conocer los diferentes tipos de Auditoria que exzsten,'y-no”que—;
dar completamente satisfecho, p'1nc1palmente,

de 10 que especifl’
camente es la Auditoria Operacional; motlvo por el cual con51de—

re convenlente ampliar mis conocimientos en esta area Y estudxar
el Semlnarlo de Inwvestigacidn.

El tema de €ste trabajo me era casi del todo desconncido}'pefb';'

€1 mismo se constituyd para mi en algo de especial interés para-

la investigacidn, por el simple hecho de no:tener al alcanc

“do-
cumentacidn tan variada como es el caso.de la Audltotxa‘l tg:na, 
Externa y Administrativa.

Esto trajo como consecuencia poner todo el entusxasmo de m1 par“'

te para poderme formar um juicio personal ‘de 1o que(e_, lo” que'-

busca, y pretende la Auditoria 0petac1onal., .

Una de las principales 1nqu1etudes que ‘en mi“se- despettaron so——i
bre éste tipo de Auditorfa, era. la d;sctepanc1a que exlste entre

los profesionistas que la: llevan a la practlca al nombrarla de -

diferentes maneras. El: Caplt l
tud.

Iktrata de despeJar ésta 1nqu1e-

El Capitulo 1I sefiala las caracteristicas que deberd de cumplir

el auditor de operaciones: p fa.padip IIeﬂéflaf&jl#{ﬁ"

como la metodologia a aplicar.

Otra inquietud que en mi nacid fﬁe LEl au61COr de operaciones

deberd de dar recomendaciones. a las def1c1enc1as encontradas y

vigilar que se cumplan?

En el Capitulo LIl trato de dar la respuesta a. esta pregunta  ;
En el cuarto y @ltimo Capitulo se hace mencidn a los llneamxen-—
tos bdsicos que deberin tomarse en cuenta para llevarse a cabo -
la Auditoria Operacional: Se define el objetivo y se seﬁalalla‘—

metodologfa a aplicar en algunas de las principales dreas de re=’



vigidn; se eJempllflcan algunos puntcs a'1nfotmar al refle]ar -—

una norma a seguir, ya que es obllgaclon

nal.




CAPITULO.I.- GENERALIDADES .
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1.~ DIFERENTES CONCEPTOS Y CRITERIOS.

Al comenzar mis estudios sobre la Auditoria Operacional, llegue a detectar ~-—
que en este nuevo tipo de auditorfa se tienen diferentes conceptos y crite --
rios por parte de los profesionistas que la llevan a la prictica, e inclusive
todavia existen diferentes formas de nombrarla, a tal grado que se le han da-
do nombres como por ejemplo: Auditoria Interna, Auditorfa Operacional, Audi--
toria Operativa y en otras ocaciones el de Auditoria Administrativa.

Antes de dar mi opinidn personal en cuanto a la forma de llamarla, quiero
dar las definiciones de algunos profesionistas'especializados en estos tipos-
de Auditoria con el fin de aclarar un poco mds el panorama y en base a estos—
formarme un juicio para opinar.

AUDITORIA INTERNA.

Desde los inicios de la actividad comercial los empresarios han querido  ase——
gurarse de la honradez y adecuado cumplimiento de sus subordinados o'ayudan—-
tes, lo que se ha traducido a la deliberada revisién y evaluacidn de los re-
gistros y controles de los recursos manejados por ellos. . ;

Actualmente en los negocios pequefios, el propietario centraliza en &1 la-
vigilancia y control de todas las actividades del mismo, metiéndose en el tpg
bajo de todos y cada uno de sus empleadosl puede, por lo tanto, observar‘dé -
- una manera personal y directa la evolucidn de todas y cada una de las opera-=i-
ciones.

En &ste caso el propietarioc del negocio puede hacer las funciones de Audi
toria Interna '"a su manera”, pudiéndose dar cuenta de irregularidades y defi-:
ciencias que redunden en perjuicio del progreso de la empresa.

Cuando el negocio crece, la vigilancia y el control personal'sobre lag -~

. operaciones se hacen mids dificiles, a tal grado que en la actualidad, en las-
grandes empresas, todas las funciones y operaciones se encuentran atomisadas-—
en una gran variedad de departamentos, separados y alejados, alin geogridfica--
mente; por otra parte, la autoridad es delegada a muy diversos niveles, lo que
ocaciona que la alta Gerencia conozca muy remotamente el detalle de las opera
ciones. '

Con base en lo anterior, se deduce que la Auditorfia Interna es una activi
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dad de control de las operaciones:contables, finaﬁcie:as y'admihistrativas,——
dentro de una organizacién, con la finalidad de revisaf;kevaluar y promoﬁer -
la eficiencia de las operaciones.

Para el Instituto de Auditores de Norteamerica "La Auditoria Interna es -
una actividad de evaluacidn independiente dentro de la organizacidén, cuya fi-
nalidad es la revisifn de la contabilidad, las finanzas y otras operaciones,--
como base para un servicio a la gerencia. Es un control de la gerencia cuyas-
funciones son medir y evaluar 1a efectividad de los controles".

El C.P. Salvador Obieta y el C.P. José Luis Castillo en su libro Introduc
cién a la Auditoria Interna la definen de la siguiente manera:

"La Auditoria Interna es una actividad de evaluacidn dentro de una orga--
nizacidn, destinada a la revisifn y vigilancia sistemiticamente de las opera-

ciones contables, financieras y administrativas, con el propésito de promover
la eficiencia de las operaciones".

AUDITORIA OPERACIONAL

Su origen se debe a la Auditoria Interna, ya que los auditores internos que -
la desarrollaron, se preocuparon porque sus servicios fueran de mayor utilidad
para la administracién, creando nuevas t8cnicas y procedimientos para evitar-
que las Areas que se encontraban fuera de la vigilancia de la administracifn-
no fueran a desarrollar trabajos iniitiles que ocacionan a la empresa mayores-
gastos o métodos y procedimientos ineficaces u obsoletos, para el desarrollo-
de las actividades. )

Roy A. Lindenberg y Theodoro Cohn, en su .libro Auditoria de Operaciones,~
sefialan que la Auditoria de Operaciones "es una técnica para evaluar sistemd-
ticamente y regularmente la efectividad de una funcidn o una unidad, con refe
rencia a normas corporativas ¢ industriales, utilizando personal no especiali
zado en el Area de estudio, con el objeto de asegurar a la administracién que
sus objetivos se cumplen y determinar que condiciomes se pueden mejorar".

Bradford Cadmus en su libro Operational Auditing Hanbook dice:"Auditoria-
de Operaciones es la revisidn de los controles contables y administrativos de
una empresa con el fin de evaluar las condiciones en que se encuentran operan
do",

En la revista Direccidn y Control de Agosto de 1980, se define a la Auditp
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rfaOperacional como el arte de evaluar, independientemente de las politicas,
planes, procedimientos, controles y pricticas de una entidad financiera; con-
el objeto de identificar 8reas en las que se necesite mejorar y formular re-—

comendaciones para lograr esas mejoras,

AUDITORIA OPERATIVA.

La Comisifén de Auditoria Operacional del Instituto Mexicano de Contadores PU-
blicos, A.C., la seflala aludiendo al servicio adicional que le es solicitado-
al auditor independiente, para que preste su colaboracidn en la busqueda de -
nuevas oportunidades para lograr operaciones mias eficientes, lo cudl deberi de
llevar a cabo en forma simultdnea con los estados financieros, proponiendo --
denominarla Auditoria Operativa.

"Al respecto determino que por Auditoria Operativa debe entenderse el ser-
vicio adicional que presta el Contador Piblico en caridcter de auditor externo
cuando coordinadamente con el examen de los edos. financierocs, examina ciertos
aspectos administrativos, con el propdsito de lograr incrementar laeficacia y
eficiencia operativa de sus clientes, a través de proponer las recomendaciones
que considere adecuadas.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Los diferentes autores sobre el tema han aportado distintos conceptos, que se
plantean a continuacidn.

William P. Leonard, en su libro The Managament Audit., sefiala que la Audi
torfa Administrativa pucdc definirse como un examen completo y constructivo =
de la estructura organizativa de una empresa, institucidn o departamento guber
namental, o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios de~
operacidn y empleo que da a sus recursos humanos y materiales.

William L. Campfield '"La Auditoria Administrativa es un andlisis informati
vo y constructivo, evaluativo y una serie de recomendaciones con respecto a la
amplia imagen de los planes, procesos, y problemas de una entidad econdmica’.

En relacidn a estas definiciones, considero que la Auditoria Administrati
va examina y critica el proceso administrativo, la divisidén funcional y estruc
tural, los planes, objetivos, proqedimientOS, controles, aspectos fisicos y -
personales no solo en cuanto a los existentes, sino buscando omisiones.

Considerando todas y cada una de las definicionés dadas anteriormente se pue-



- 7 -

de apreciar que todas van hacia un mismo objetivo, que es el de proporcionar- -
a la administracidn de la compafiifa, un servicio de caricter constructivo de -
las operaciones, mediante la identificacifén y eliminacidn de deficiencias 6~
irregularidades en cualquiera de sus Jreas, para lograr su Sptimo rendimiento.
Pero, se presenta la interrogante de jcuidl es el término mds adecuado para --
describir tal actividad? A m{ parecer, la denominacidn de Auditoria Operacional
es la que mis se apega a ello, en virtud de que er el concepto "operacional”-
quedan implicitas todas las operaciones de una entidad y consecuentemente to~

dos los procedimientaos de Control Internc relativos a ellas.

El concepto de Auditoria Operacional, en lo personal es el siguiente:
YEs la revisifn, andlisis y evaluacidn de las opevaciones que realiza wa em-
presa tendiente a lograr la deteccidn de posibles irregularidades en su desa-
rrollo proponiendo, en su caso, las medidas preventivas que se juzguen conve-
nientes, con el objeto de mejorar la eficiencia administrativa en- forma persc
nal".
Considero que la Auditoria se divide en tres tipos, que son:
a).~ Auditoria Financiera.- Aquella que esta enfocada a.la revisidn
de los estados financieros de una empre
sa y su objetivo es el de emitir una --
opinidn o dictamen sobre la razonabili-
dad de las cifras contenidas en los es-
tados financieros; aqui se encuentra -~
incluida la Auditoria Externa,
b).;‘éuditdria‘Operacional.— Aquella que examina las operaciones de
L ‘ ! una empresa con el objeto de incremen -
tar la eficiencia dentro de cada una de
-las dreas de la organizacidnm.Aqui se in
. cluye a la Auditoria Interna y Operacio
R T nal u Operativa.
e).- AUditoEia Admiﬁiscrativa.- Aquella que esta enfocada a la revi

8idn del proceso administrativo de la -

empresa con la finalidad de ayudar a la
direccidn a lograr una administracidn -

eficaz dentro de las dreas de operacidu.
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En el cuadro que presento a continuacidn, pueden observarse las variantes que
marcan claramente las diferencias entre estos tipos de Auditoria, asi como Ja
influencia que ejerce una sobre otra, con lo cual trato de que toda confusidn

de conceptos quede despejada. Ver cuadro No. 1.

2.- ORIGEN Y ANTECEDENTES.

. ]
ORIGEN.~ La Auditoria Operacional debe considerarse como un adelanto logrado-~
por la necesidad de emplear nuevos métodos y procedimientos en la rama conta-’
ble, este progreso no hubiera sido posible sin la intervencidn de los conta-—-
dores piublicos americanos, especialmente el Instituto of Internal Auditors., -
que ha logrado generalizar el uso de este procedimientoen la Unidn Americana.
Se puede considerar que los origenes en nuestro pals se deben a la Convencidn
que celebraron nuestras instituciones profesionales, el afio de 1971 en la Ciu

- dad de Puebla, donde el objetivo bdAsico era el de establecer los lineamientos
de cardcter general y normar criterios en la realizacién de Auditorias Opera-
cionales, concluyendo:

1.~ Puede hacerse como una extencidn a la Auditoria Financiera
cuando la desarrolla el Auditor Externo, o como una amplia
cidn a su labor, cuando la realiza el Auditor Interno, o -
como una revisidn planeada de operaciones especificas.
2.~ Mayor deseo e interés del Auditor Interno o Externo, para-
hacer mds {itil su intervencidn.
3.~ El Contador Piblico es el profesionista mas indicado para
4ejecutarla, necesitando para ello de una preparacidn y ex-
periencia adicionales y de .una actitud mental semejante a
la del hombre de negocios para juzgar las operaciones.
En MExico el t&rmino de Auditoria Operacional es poco usado y su significado-
es poco comprendido, ya que no es posible la prdctica del mismo si no se estd
ampliamente documentado sobre el tema; estemétodo principalmente se basa en -
el criterio e inteligencia del auditor.
ANTECEDENTES .- Se ha determinado que las primeras compafifas que reconocieron-
la necesidad de contar con los servicios de la Auditoria Interna fueron las -
norteamericanas dedicadas a las actividades ferroviarias, ya que sus oficinas

de negocios se encontraban muy separadas, inclusive geogrificamente, adoptdn-
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dola como una medida para controlar sus operaciones. Algunas otras empresas en
las que su aplicacidén se hizo necesaria y que en la actualidad cuentan con un-
departamento de Auditoria Interna, fueron aquellas que contaban en su organiza
¢idn con varios departamentos o secciones, plantas, sucursales y agencias; en-
tre ellas las transportadoras, tiendas comerciales de autoservicio, manufactu-
reras de acero, distribuidoras de gases y aceites, etc., pero cabe aclarar —-
que el enfoque constructivo de la Auditoria Operacional, puede ser aplicado a-
cualquier tipo de empresas en las que exista un departamento de Auditorfa In--
terna o que desee solicitar este tipo de servicio para que sea realizado por—
algin profesional independiente. Asf mismo, se ha establecido que el té&zmino -
de Auditorfa Operacional tué utilizado primeramente por los auditores internos-
para describir sus labores tendientes a mejorar las operaciones que revisaban.
En sus albores la Auditoria Interna tenfia b&dsicamente la funcidn de dar a la -
alta gerencia, la confianza, la confiabilidad en la informacidn que se reque-—
ria dar, tanto a los administradores como a los duefios de la empresa, utilizam
do para este fin acudir a las técnicas que ya un par de siglos antes venia —-
utilizando el auditor independiente, el auditor que con su Dictamen ya por al-
glin tiempo estaba acostumbrado a darle la confianza a la informacién que exami
naba y asi el auditor interno al principio adoptd la mayoria de los procedi--—
mientos que ya los auditores independientes utilizaban.
Bisicamente fué la adaptacidn del objetivo de Control Interno, que tiene las =
siguientes finalidades: '

1.- Proteccidn de los activos de la empresa.

2.- Obtencidn de informacién financiera correcta y segura.

3.- Promocidn de eficiencia de operacidn.
Hacia la decada de 1950, cuando la industrializacidén se encontraba en pleno —-
auge, como consecuencia de algunos factores afines de ello, las actividades se
volvieron mis complejas y los problemas administrativos se vieron incrementa—
dos. Entre estos factores de referencia se encuentran los siguientes:

- Decentralizacidn de la gerencia.

- Reconocimiento de la gerencia como una profesida.

- Aumento de los controles gubernamentales.

- Incremento de la competencia en el mercado. ;

- Realizacidn de operaciones a traves del interior y otros paises.

- Alza de los costos, etc.
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Ante tal situacidn, la gerencxa requerla ser’ auxllxada en. ‘el desarroll

funclones, por un ejecutivo que formara parte de su equlpo. Se reaflrmo la ne—’
cesidad del personaje denominado "Audltor Interno", quien estaba llamado a ser
un miembro de la alta gerencia y cuya misidn adicional a la ya asignada, seria
la de obtener elementos que contribuyeran a promover la eficiencia de las ope-
raciones, mediante criticas constructivas de ellas y asi proporcionar a la di-
reccidn mejores elementos de juicio en el proceso de la toma de decisiones.

A partir de esta fpoca se acometen nuevas tareas, fijando objetivos diferentes
y provocando la inquietud constante de los nuevos auxiliares de la direccidn,-
por darle un servicio cada vez mejor, conduciéndolos a la busqueda de elemen—;
tos adicionales que los ayudaran al logro de tales objetivos; desde entonces —
la evolucidn de la Auditorfa Operacional ha corrido en forma paralela con la —
de la estructura de las empresas adaptindose a los cambios constantes, a efec-—
to de estar en condiciones de hacer frehte a las necesidades actuales de la -
gerencia, entre las que hoy en dia se han asentado a la distancia con las ope-
raciones que realiza la empresa; es decir, que la tarea de tratar de mantener-
unz administracidn integral adecuada a ocacionado que se aleje y descuide. el—

desarrollo de las actividades.



CUADRO No. 1

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

CORCEPTO AUDITORIA FINANCIERA. AUDITORIA OPERACIONAL
Propbeito. Exaninar las cifras que se presentan Vigilar el buen funcionamiento . Examina y critica el proceso adminia~
.en los Estados Financieros. de las Breas productivas de la trativo, polfticas, plnnes y procedi~-
empresa. mientos de la organizacidn, para que-
se cumplan los objetivos instituciona
les.
Pinalidad. Dar su opinifn de que las cifras con Incrementar la eficiencia de ~ Determinar que la empresa este operan
tenidas en los Estados Financieros - las operaciones. do en forma eficiente,
sean razonables.
Enfoque: Examina los hechos pasados, los cua- Examina y evalia los controles Es la revisidn del proceso adm;nisnru

Revisifn o alcance.

Tipo de Informe.

Periocidad,

Bases para su ejecucidn.

Quien la ejucuta

les han quedado reflejados en los es
tados financieéros a una fecha deter-
minada, mediante la revisidn de li--
bros, registros y documentacidn de -
la empresa hasta obtener 1a confiabi
lidad suficiente de las cifras a - ~
juicio del auditor.

Generalmente se efectGa a base de —-
pruebas selectivas en relacifn a las
cuentas de los estados financieros.

Dictamen sobre' las situacibn financie

ra de la empresa.

Normalmente ee realiza al cierre de -
cada ejercicio.

Las normas y procedimienton de audito
rfa generalmente aceptadas y conforme
a los principios de contnbil:dud.

El contador plblico en carBcter de —-
auditor independiente.

y procedimientog,determinando-
si estos han quedado perfecta-
mente entendidos y ai estan --
siendo aplicados en forma co--
rrecta, y por lo taanto, 8i el-
saldo que presenta cada cuenta
es real.

Normalmente la revisifn se efec
tua en forma detsllada sobre -~
las operaciones que se realizan
en la empresa,

Informe sobre problemas observa
dos y posibles sugerencias al -
regpecto a fin de wejorar la -~
eficiencia de las operaciones.

Contfnuo, ya que se necesita --
estar al tanto sobre los proble
mas que se presenten.

Cuestionarios administrativos -

y de control de operaciones, dia

gramas de flujo, cuestionarios ~

operativos y técnicas operaciona-
les.

El contador plblico, el Administra

dor de empresas, licenciado en re-
laciones industriales, en economfa

tivo(Planeacifn, Organizacién, Direc—
cidn y Control) con el fin de verifi-
car si se cumple este, en los departa
wentos, secciones, sucursales o en la
entidad en general,

Comprende el estudio integral de la -
estructura organizacional de la empre
sa, incluyendo polfticas, personas, -
niveles, jerarqufas, ete,

Informe sobre las desviaciones habidas
en el proceso administrativo con el--
objeto de corregir, estructuralmente~-
la orxganizaciSn de las Areas afectadas.

Imprevisto, a peticidn interna o ex——
terna.

La técnica de 1a administracién, (Pro
ceso Administrativo).

-

Ringln profesional en exclusiva, casi -
siempre se lleva a cabo por diferentes-
profesjonistas eapecializados en deter-~



Iuteresados.

Cenerslmente son personas externas
a la empresa(accionistas, screedo~
res, inversionistas, etc).

y quienes as{ lo estimen convenien
te, podran auxiliaree en algunas~
etapas, de los especialistas que~
se requiera.

Personas internas de la entidad -
principalmente de la direccidn.

minada drea, coordinados por lo general
por un contador pfiblico,

Pergonas internas a la entidad, princi
palmente al consejo de administracidn.




CAPITULO TII.- REQUISITOS PARA APLICAR LA AUDITORIA OPERACIONAL.
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Este Capitulo esta enfocado a contestar una pregunta que puede resultar impor
tante para la actuacidn del auditor operacional, siendo: { Cudles deberan ser
los conocimientos y experiencia que debe tener el auditor operacional, para -
poder desenvolverse en dreas tan variadas come son: Produccidn, Investigacidn
de mercados, Finanzas, Recursos Humaﬁos, etc.? ;Debera ser un experto en cada
una de estas dreas?

Asf también deseo exponer los conceptos generales sobre la actuacidn del audi

tor operacional, su dAmbito de trabajo y la metodologia que debe emplearse en-—
el desarrollo de una Auditoria Operacional.

1.- CARACTERISTICAS DEL AUDITOR DE OPERACIONES.

$i bien esinnegable la importancia que 1a Auditoria Financiera tiene para la -
empresa, también es el hecho de que una moderna empresa equilibrada exige, —-
para su supervivencia, de servicios administrativos adicinaales a aquella, --

los cuales se escapan, aunque no del todo, del campo de accidn tradicional —.
del Licenciado en Contaduria.

Hoy en dia es necesario auditar otros aspectos tan importantes como el finan-

ciero, tales como: la operacidn de una empresa, sv contexto legal, actuacidn-

gerencial y su comportamiento y relacidén con la sociedad en que se desarrolla.

La Auditoria Operacional, por sus caracteristicas, examina en forma profun—

da diversas dreas de la entidad econdmica; lo que exige del auditor gran capa
cidad profesional y entrenamiento técnico en el irea en cuestidn.

Una vez que el Contador Pdblico acepta efectuar un trabajo de Auditoria Ope
racional, deberd de poncrse en la posiciSn de administrador del negocio, con-
el objeto de que al efectuar la revisidn de alguna irea de estudio, sefale --
las principales deficiencias que afectan al Area examinada.

Resulta de importancia Qital, que el auditor de operaciones esté@ familiari-
zado con las actividades de la empresa, para poder valuar la efectividad con-

que se estan realizando y de igual wmanera, tener los conocimientos sobre los-

elementos de control existentes para la supervisidn de las operaciones; solo-

asi podra tener los elementos de juicio para discernir cuales ireas operativas
son sujetas de incluir controles complementarios, cuales inadecuados o innece
sarios, en que casog resultan satisfactories y cuando una mejora o economia -
en las operaciones es posible.
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Se puede decir que el enfoque de una auditofia:désde el punto de vista: ope-
racional, consiste en examinar a la empresa’d través de sus funciones y no -~
solamente de sus registros, sin querer decir, que ya no va a revisar los Yi-—
bros y registros de la contabilidad, sino que, el auditor operacional debéfi—
interpretarlos de tal manera que al examinar un comprobante, no solo vea que-
cumpla con los requisitos de control establecidos por la empresa, sino que —-—
vea el articulo o servicio que representa ese comprobante y lo relacione con-
las operaciones y fines de la compaiifa, y con base en ello plunee los procedi
mientos a emplear y el &nfasis de sus pruebas de Auditoria; es decir, que el-
auditor debe situarse en la posicibn de hombre de negocios ademis de comu au-
ditor.

A esta nueva postura’ que debe de asumir el auditor, se le ha designado como
"Cambio de Actitud Mental", que biene a ser la principal caracteristica del -
auditor operacional; queriendo decir con esto, que el auditor operacional va-
a efectuar su revisidn con pensamientc constructivo y administrativo.

Contestando la pregunta formulada en el inicio de &ste Capitulo, a con;iﬁqg
cién enumeraré alguno de los conocimientos del auditor operacional, para sus—.
tentar su trabajo.

1.~ Técnicas Presupuestarias.
2.- Administracidn por objetivos.
3.- Planeacidn por Ruta Critica.
4.~ Estructuracién de Manuales de Organizacidn, que-iﬁpkiv
quen el disefio de sistemas y procedimientos.
5.~ Sistemas de Informacidn a la gerencia. o
- 6.~ Administracién de Inventarios y Cuentas por Cobrar.
7.- Sistema de Valuacién de Puestos. k S
8.- Relaciones Humanas.
9.~ Investigacidn de Operaciones.
' 10.- Estudio y evaluacidn de proyectos.
11,- Mercadotecnia
12.~ Proceso mecanisado y electrdnico de datos.

Podemos llegar a concluir que el auditor debe de ser un profesionista gene-
ralista, con profundos conocimientos de la administracién, asi como las Areas
de actividad y funciones que desarrolla la empresa; por lo tanto no pretende-

ser un especialista o t&cnicoen las freas que audita. El auditor deberd ser -
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un expero en Auditoria, ya que &sta es la frea que a &l le interesa.

A continuacidn sefialaré, sino las principales, algunas de las caracterig
ticas mds importantes que debe reunir el auditor de operaciones.

4) Conocimiento de la empresa. Es de vital importancia &ste punto,
ya que al tener elemmtos de juicio, como es el conocer la empresa, se puede lle
gar a detectar mds facilmente cuales son las dreas, departamentos y operaciones
que tienen deficienciasi controles inadecuados o excesivos.

B) Observador. Por medio de la observacidn se pueden llegar a detec
tar hechos o circunstancias de la forma como se estan realizando las operacio~
nes; porque se estan haciendo; se realizan con personal iddneo; es necesario -
cambiar los planes, politicas o procedimientos; ampliarlos o complementarlos.

C) Capacidad de critica comstructiva. Al respecto, Bradford Cadmus
en su libro Operational Auditing Hanbook, dice que "el auditér debe imaginarse
a si mismo en la posicidn tanto de director general, como de gerente del depar
tamento, para rendir un servicio constructivo a la empresa”; sin embargo, afin~
cuando es esencial que el auditor piense en t&rminos de administrador, es tam-
bign indispensable que constantemente tenga presente que el no es el gerente,-
y que cualquier directivo de una empresa se interesa por:

l.~ Sugestiones que mejoren sus operaciones o le permitan un control so-
bre ellas, o bien le ayuden a lograr sus objetivos. .

2.- La manera en que las operaciones pueden ser reportadas o interpreta-
das.

3.~ E1 impacto de las politicas e instrucciones en las operaciones bajo-
su control.

D) Curiosidad. Debe tener interes y curiosidad para todas las ope-
raciones, por lo que siempre estara preguntando (como? jcuando? ;porque? de --
las cosas.

Debe estar interasado en los problemas y en los resultados obtenidos por
el personal operativo, tanto de sus subordinados, como jefes; debe de animar al
personal para hablar libremente y asi poder conocer los problemas existentes y
aportar nuevas ideas sobre las criticas escuchadas.

E) Persisitencia. Debera tener interés, para que cuando no tenga -
el completo conocimiento de una operacidn insista hasta quedar satisfechas sus
dudas, y deberd realizar las investigaciones que considere convenientes para -

verificar si las actividades se estan llevando a cabo conforma fueron descritas.
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F) Sentido de los negocios. Todas sus criticas, observaciones,
comentarios, etc., deberdn ser enfocados a lograr la eficiencia administrati-
va para cbtener eficacia. Toda situacifn debe ser apreciada separadamente, pe
ro teniendo en cuenta la relacidn que guarda cada &drea con otras y con la em—
presa comc un todo.

G) Cooperacién. Es de vital importancia que el auditor ope--
racional tome el papel de socio, con el objeto de no ver como rivales a aque
1los a quienes esti examinando, ya que su funcion principal es ayudarlos para'
mejorar las operaciones; y se interese mds en lograr esto, que en recibir todo

el crédito.

2.~ GRADO DE IMPORTANCIA DE LAS OPERACIONES.

En Auditorfa Operacional se define a una operacidn como "el conjunto de -
actividades orientadas al logro de un fin u objetivo particular, dentro de la
empresa, tales como vender, comprar, cobrar, producir, etc".

Es de vital importancia las operaciones dentro de una entidad, ya que sin
ellas, no serfa posible la existencia de organizacidn alguna, por lo tanto, —
coda empresa requiere de la realizacidn de operacfones para lograr sus objeti
vos.

El enfoque que deberd de llevarse a cabo en un trabajo de Auditoria Opera
cional, deberd de considerarse de manera integral, es decir, que si se encuen
tra alguna deficiencia en la operacidén de ventas, por ejemplo, y no se ha lo—
grado determinar completamente las fallas en &ste departamento, sera necesario
realizar investigaciones en otros departamentos como son crédito y cobranzas,
produccidn, embarque, recepcién de materiales, etc., con la finalidad de cu~-
brir todas las etapas y encontrar las deficiencias que afectan el drea examina
da.

Lo anterior quiere decir, que la Auditoria Operacional tiene la cualidad-
de revisar la operacidn en forma global y no toma en cuenta a las personas --—
que la llevan a cabo; pero en mi opinidn, se debe considerar a &ste elemento—
como parte de la operacidn, ya que si éste no tiene los conocimientos, aptitu
des o capacidadpara ejecutar la operacidn, esto puede ser motivo por lo cual;
la operacidn tenga falta de eficiencia.

La operacifn es de vital importancia, tomando en cuenta que, en las dreas
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operativas es donde se toman las decisiones y se pone en juego los intereses-
mis fuertes de la empresa, ya que un error en el proceso de una operacidn mal
aplicada, puede llegar hasta en poner en duda la existencia del negocio. Por-
ejemplo: que el Area de abastecimiento pueda ocaSionar compras de material ---
obsoleto que ocasione atrasos en el proceso productivo, lo que evitard elabo-
rar a tiempo el producto para su venta y obtener una utilidad; por tal razén,
esde sum@ importancia que el auditor operacional centre especial atencidn a la-
revisidn, anfdlisis, estudio, y evaluacidn de los sistemas operativos de una -
estructura empresarial, con la finalidad de que la operaridn cumpla con todos

los requisitos sefialados y asi obtener el grado de eficiencia Sptimo.

3.-METODOLOGTIA .

Varios son los autores que han aportado su metodologia para realizar el -
trabajo de Auditoria Operacional; por la relevancia que éste aspecto ocupa, a
continuacidn transcribo los puntos mds importantes de las propuestas por la -
Comisidn de Auditorfa Operacional del Instituto Mexicano de Contadores Piiblicos
A.C., la de Bradford Cadmus y la de Roy A. Lindberg y Theodcre Cohn; todos --
ellos considerados como los mejores autores que existen en la materia.

Lo anterior con la finalidad de dar una opinidn personal de la metodologia
a aplicar.

-~ COMISION DE AUDITCRIA OPERACIONAL DEL INSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES

PUBLICOS A.C. (Boletin No. 2)
"La metodologia que a continuacidn se comenta es de caricter genérico y deberd
de adecuarse a situaciones especificas que se encuentren en el desarrollo de-
- cada trabajo. .

A.) FAMILIARIZACION.- Esta permite conocer la estructura, organiza-
cidn, objetivos, politicas, sistemas y procedimientos de la empresa en t&rmi-
nos generales. . .

B.) VISITAS A LAS INSTALACIONES.- El objetivo es el de observar di-
rectamente cdmo se efectlan las operaciones y detectar posibles problemasjen-
105 controles operacionales o en la realizacidn de las operaciones.

C.) ANALISIS FINANCLERO.- A través del mismo se conoce la marca de
la empresa, su actuacidn actual, tendencias, etc., y'se obtienen indicios de-

las dreas en que puedan existir problemas operacionales.
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Para ello se requiere efectuar comparaciones y anilisis tanto de caridcter
interno como de caridcter externo para poder situar a la empresa en relacifn ~
con los negocios en general y en particular con los de su ramo. !

D.) ANALISIS DE INFORMACION OPERATIVA ( NO FINANCIERA).- Consisté -
en el estudio de datos de operacidn internos, tales como estadisticas de pro-
duecidn, de ventas por articules, rotacidn de personal, zonas o responsables,
etc.;.asi como de la informacién externa relativa.

E.) ENTREVISTAS.— Deberd ser con los funcionarios responsables de -
la operacidn objeto de estudio y de aquellas que esten relacionadas.

F.) EXAMEN DE LA DOCUMENTACION.- Su finalidad es de verificar objeti
vamente la informacidn obtenida en las etapas anteriores.

G.) DIAGNOSTICO PRELIMINAR.-~ Es un resumen de todas las impresiones
obtenidas en el transcurso de la revisidn, y en las etapas anteriores; emn &l-
se plantean los principales indicios de problemas detectados hasta ese momen-
to y se apuntan las operaciones que pueden ser examinadas y las posibles so--
luciones.

H.) SELECCION DE OPERACIONES A EXAMINAR.- Estas deben seleccionarse
en funcidn a su importancia y procurando que sean aquellas que por sSus carac-—
terisiticas ofrezcan mayores posibilidades de mejoria de la empresa. Esta se—
leccifin deberd de hacerse conjuntamente con los funcionarios apropiados, con-
la posibilidad de obtener resultados positivos a corto plazo.

I.) EJECUCION.- Esta requiere del uso de cuestionarios, programas -
de trabajo, manuales de procedimientos, cuadros estadisticos y otros papeles —
de trabajo. El objetivo es que mediante la aplicacidén de &stos instrumentos,—
se logre la identificacién precisa de los problemas detectados.

Parte importante de la ejecucidn del trabajo es la elaboracidn de diagra-
mas de flujo, que frecuentemente son instrumentos muy {itiles para detectar --
deficiencias en los controles operacionales.

J.) RESUMEN DE PROBLEMAS DETECTADOS.- Consiste en la recapitulacidn
de los principales hallazgos, que indiquen una deficiencia en los controles -~
operacionales o representen una oportunidad de disminuir costos y aumentar --
eficiencia.

K.) DISCUSION PREVIA DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS.- Con ella se pre-
tende asegurar que las observaciones, hallazgos, o deficiencias encontradas,-

son reales;que los involucrados acepten su existencia y que no son errores de

apreciacidn o interpretacidn por parte del auditor.
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L.) DIAGNOSTICO.~ Se refiere ala culminacin del trabajo de audito
ria, que es el informe". e i ) ’ ‘ ;

Cabe hacer mencidn, que al llevar a la préctica la metodologfa antes ex-—
puesta, frecuentemente se llevard a cabo en forma simuiténeao sin seguir el -
orden aqui escogido.

~= BRADFORD CADMUS. OPERATIONAL AUDITING HANDBOOK. ]

"La auditoria de un departamento o funcidn abarca cuatro fases bésicas: -
Familiarizacidn, Verificacidn, Evaluacidn y Recomendaciones e Informe.

A.) FAMILIARIZACION.- Esta primera fase es para conocer el manejo -
operativo, Ejemplo: l.- CuAles son los objetivos del departamento. 2.- Como -
trabaja para cumplirlos. 3.- Como determina los resultados.

'B.) VERIFICACION.- Una vez que el auditor se ha familiarizado con-
los objetivos y responsabilidades del departamento operativo y la manera como
estin disefiados los controles para cubrirlos, el auditor procederd entonces a
su verificacidn. En esta fase de su trabajo, enfocara su accidn hacia conocer
el grado en que las operaciones y sus correspondientes controles estdn de -—-
acuerdo con las descripciones orales y escritas y en el menejo depertamental-
que se le ha transmitido.

La verificacidn requiere la seleccidn de transaccidnes de una 4rea determi
nada de trabajo para ser examinada en detalle. El tamafio de las pruebas a re-
visar dependerd del juicio del auditor... Cuando exista un gran volumen de —-
transacciones o registros, t&cnicas como la de muestreo estadistico son re--—-
comendables para trabajar dentro de un menor limite de error....

C.) EVALUACION Y RECOMENDACIONES.- Cuando el auditor encuentra fa--
llas o desviaciones, puede desarrollar tentativamente ciertas medidas correc-
tivas en su propia mente.Conforme su trabajo avanza podrd afinar estas ideas-
basado en hechos que va confirmando. Pero de ninguna manera se puede concluir
que el trabajo del auditor sea solamente la biisqueda de hechos y luego proce-
da a separar las actividades de evaluacidn y reconocimiento; por el contrario,
ambas deberdn estar siempre juntas en su mente en el desarrollo de su trabajo.

D.) INFORME.~ Indiscutiblemente que el mejor trabajo de auditorfa -
y recomendaciones construcutivas, no tendrd ningln valor si es presentado en-
un informe pobre. Muchos auditores son capaces de desarrollar magnificas ideas
constructivas, pero carecen de habilidad para comunicarlas a quienes deban -
aceptarlas y adoptarlas".
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~-~ ROY A. LINDBERG, THEODORE COHN, AUDITORIA DE OPERACIONES.
" M.... Cada trabajo de auditoria tieme las siguientes fases:

A.) DEFINICION Y ORGANIZACION.- El primer paso en una auditoria de—
operaciones consiste en determinar las 4reas y el alcance del estudio.

B.) PREPARACION.- El siguiente paso consiste en familiarizar al ---
auditor con los planes, las politicas y la organizacidn de la compafifa relacio
nados con la unidad o 4rea por revisar, y enterarlo también de la informacidn-
pertinente de la industria.

C.) ENCUESTA INICIAL.- El auditor debe orientarse en el grupo donde
va a trabajar mediante diilogo con las personas clave. Enesta etapa examinar@
los aspectos del trabajo y el ambiente del campo de la investigacidn.

D.) INVESTIGACION.-~ Una vez conocido el campo de evéluacién, el audi
tor descubre sistemiticamente hechos sobre operaciones, asignaciones de res-—
ponsabilidades, planes y administracién general del irea. En esta etapa, debe
guardarse bien de tratar de averiguar todo. No podr3 conseguirlo nunca y debe
concentrarse en obtener lo md3s importante y facilmente asequible, lo cudl -—-
resultard suficiente para el anélisis.

E.) ANALISIS(~Una vez en posesidn de los hechos mis importantes y -
suficiente informacidén adicional para justificar sus concluciones, el auditor
aplica su andlisis para decidir si los resultados indican verdaderas oportuni
dades para mejorar.

F.) INFORME .- En esta etapa, el auditor elabora un sumario escrito-
de resultados, definiendo cuidadosamente los problemas observados en términos
especificos y de costo. Aunque la preparacidn del informe generalmente se con
sidera como el fltimo paso, es aconsejable que el auditor empiece desde el -;—
primer dia; lo peor es dejarlo para el {ltimo. Tambi&n conviene mucho digcpci§ _t

los resultados con el gerente del departamento antes de presentar el informe—

a un nivel mis elevado. . :
G.) JUSTIFICACION.- Este es el {ltimo paso en el estudio y, a vgces;

el m3s critico. Aqui, las opiniones en contra de la exactitud o Valﬁrjdh}losé’;»i

resultados son rebatidos verbalmente por el auditor de operaciones, -general=—:-"-=

mente en juntas de ejecutivos...."

- N . . - - .
Estos trestipos de metodologia coinciden en los puntos que sefialare a continua
c¢idn, y que a manera de opinifn persomnal, son los requisitos minimos que se-

deberan de aplicar al efectuar una revisidn de auditorfa operacional.
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A.) IDENTIFICACION CON LA EMPRESA.- Esta fase busca que el auditor-
operacional se identifique con la empresa, de manera global, independientemen
te del area o funciones a auditar.

' Los aspectos minimos a conocer por el auditor son:

~ Datos generales de la empresa. Ejemplo: Razdn, giro, domicilio, manuales de
operacifn y administrativos, auditorfias efectuadas, visitas fisicas a las ins
talaciones.

- Datos comerciales. Ejemplo: Competidores, productos, utilidad marginal porfr
linea o productb, clientes, zonas de ventas, materias primas.

~Organizacidn. Ejemplo: Estrucutura orginica de la empresa, sistemas y proce-
dimientos. ‘

- Voliimenes. Sobre funcionarios, empleados, vendedores.

- Movimientos. De facturas, remisiones, pedidos.

~ Datos financieros. Analisis de Estados Financieros.

B.) ANALISIS ESPECIFICO-DE LA FUNCION AUDITADA.- Este pﬁnto Qiéne -
la finalidad de analizar las actividades de la funcidn examinada, asf como del
personal que la lleva a cabo y de los elementos para su aplicacidn, valiéndose
de tecnicas de andlisis de s&istemas.

Las actividades a analisar son:

- Organigrama detallado.

- Descripcidn de puestos y/o actividades principales.

- Costo-Hombre de cada actividad de la funcidén auditada.
- Cuadro de distribucidn costo-carga de trabajo.

- Andlisis de procedimiemtos de operacidn.

~ Andlisis de formas de papeleria;

- Analisis de ‘archivos.

- Sistema de informacién.

-Anilisis de observaciones.

Vale la pena mencionar que se puede utilizar en estakfase cuestionarios -
soporte para la revisidn, y con base en ello se podrd déteccaf puntos clave -
que posiblemente hallan escapado a la revisidn. . - T

C.) VERIFICACION.- Fase en la cual el auditor recapitulard tddaé -
las fallas y observaciones que halla detectado, verificara su procedencia e —-
importancia. ‘

El objeto de esta verificacidn es el de cerciorarse que toda la informa—-
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cidn obtenida en la fase anterior es correcta. - L
D.) INFORME.- Etapa final del trabajo de auditorfa, ‘en el cuil se-— "

reflejan los siguientes puntos.
1.- Identificar plenamente la falla, observacidn o deficiencia.
2.~ Determinar el efecto negativo en el desarrollo de la operacidn.
3.~ Localizar las causas que dan origen a la falla.
4.- Sugerir, cuando se este en posibilidades, alternativas de sclucidn.

En tema por separado se daran los aspectos generales del informe o diag~—
néstico.

Por {iltimo es importante destacar que el &xito en el desarrollo de la -—
Auditoria Operacional radica en gran medida, en la colaboracién que se obtenga
de funcionarios y empleados de la empresa, lo cual requiere del apoyo decidido

de los altos niveles de la direccidn y exige tacto e imaginacifn del auditor-

operacional para tratar los problemas y sus recomendaciones.



" CAPITULO III.- RESULTADOS DEL ESTUDIO Y EVALUACION

DE LAS OPERACIONES.
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1.~ EL INFORME DE AUDITORIA OPERACIONAL.

Antes de empezar a ver en forma amplia lo que es el informe de Auditoria Opera
cional, quisiera comentar que &ste trabajo por ser la revisidn de actividades-
operativas y aspectos administrativos en el cual se muestran los resultados de
la aplicacidn de la metodologfa de Auditoria Operacional, indicando las defi-
ciencias detectadas en el &rea sujeta a revisidn; también recibe el nombre de-
diagn6s:i¢o, ya que no se destina a dar recomendaciones, sino sugerencias y --
posibles solucionmes al problema, sin hacer referencia a medidas correctivas.

Dado que el informe es lo inico que conocen los funcionarios, frecuente---
mente, y en €l se puede detectar la calidad profesional de qui&n lo elabora; -
su contenido deberd estar enfocado a mostrar objetivamente, los problemas detec
tados, en relacidn con la eficiencia operativa y los controles operacionales —
establecidos, a efecto de que la alta gerencia tenga a su alcance los elementos
de juicio necesarios, para una toma de decisiones oportuna y correcta.

Para que la Auditoria Operacional sea {itil a la empresa, el informe debe -
ser 3gil y orientado hacfa la accidn, tratando, cuando se pueda, de cuantificar
el efecto de los problemas existentes y de los posibles cambios (cuanto les --
cuesta o dejan de ganar) a fin de motivar la toma de medidas correctivas condu
centes.

Al considerar el informe de Auditoria Operacional como un diagndstico, sur
je la interrogante. ;Hasta donde es responsable el auditor operacional scobre -
el informe que presenta? .

La responsabilidad que tiene el auditor es la de informar sobre los proble
mas detectados y sugerir posibles soluciones. La implantacidn de las medidas -
correctivas, en términos generales, quedan fuera del alcance del trabajo de --
Auditorfia Operacional, y debe ser responsabilidad directa de la empresa buscar
la solucidn a los problemas, por lo cual se puede considerar que el informe de
Auditoria Operacional puede ser el inicio de un trabajo de consultoria, ya sea
interna o exterma.

Para la elaboracidn del informe es conveniente que se siga un orden adecua
do de presentacién, de acuerdo a la importancia de su contenido. Este orden -
puede ser el siguiente: ‘ ’

A) Finalidad y Alcance.- En esta seccifn deben identificarse los ob-
jetivos del trabajo realizado y las operaciones gujetas a revisidn. Asimismo -

deberi sefialarse el criterio de las prioridades estableciendo las bases de con
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tratacibn especfficas, en su caso, las limitaciones habidas durante el transcur
so de la auditoria, la participacién de otros profesionistas, si la hubo y la-
responsabilidad que asume el auditor.

B) Puntos Sobresalientes.- En esta parte del informe, es en la gue -
se centrard la atencién del cliente y otros interesados en €1, ya que en ella-
se presentan el tesumen'jerérquico de los hechos mds significativo que fueron-
observados. Al respecto se hard una descripcidn detallada en las cosas mis --
relevantes y se referenciardn con otra seccifn los puntos que requieran una -~
descripcidn profunda. Tales hallazgos pueden irse comunicando a los funciona--
rios responsables del Area afectada y a sus superiores inmediatos, en el curso
de la revisidén o a su término, dependiendo de ello, de su trascendencia y de la
urgencia que se tenga para que las medidas correctivas se apliquen. Esto no -—
elimina la importancia de que sean presentados por escrito. '

C) Recomendaciones.— Aqui se deben incluir las sugerencias para sub-
sanar las fallas detectadas. Estas se presentarin en forma especifica, cuando
se cuente con elementos para ello, o con caridcter general segiin se den las cir
cunstancias.,

D) Documentacién Complementaria.- Esta dltima se integrara por docu—~
mentacidn adicional, como gri3ficas, diagramas, ejemplos, etc., derivada de la-
elaboracién del informe y que se relacione con €l. Estas ilustraciones son un-
factor importante en el contenido del informe, ya que mediante ellas se comple
mentard la idea presentada.

El auditor deberd considerar también la conveniencia de utilizar otros me-
dios de informacidn como pizarrones, liminas, proyecciones, etc., tomando en -
cuenta las condiciones del informe, auditorio, forma de exposicidn, tiempo, cos
to, etc. .

Cabe seflalar que el informe de auditoria debe de ser constructivo, ya que
al gerente de la empresa lo que le interesa es un informe que contribuya a in-
crementar la eficiencia de operaciones, e implicitamente, a la consecucidn de-
los objetivos de la empresa, y se deberan sefialar las ineficiencias detectadas,
las consecuencias y el efecto que provocan y las causas que la motivan. En &1,
deben darse a la alta gerencia, los elementos que le permitan conocer el pro—-
blema a fondo y percatarse de su importancia.

Resulta de importancia sefialar que el informe de éuditoria no garantiza el

incremento de las utilidades, y por el contrario trata de dar los lineamientos
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a seguir para una mejor toma de decisiones.

De igual manera se sugiere que el informe se discuta con todos los responsa
bles que se vean afectados por sus observaciones y recomendaciones y en lo po
sible, obtener el acuerdo de los funcionarios afectados; si no se cuenta con -
la aprobacidn de los afectados, cuando menos se deberd asegurar que si hay -—
acuerdo en cuanto a las circunstancias y hechos que se informan. )

En el libro Auditing Handbook Operational, de Bradtord Cadmus, se presentan
las recomendaciones pricticas para la elaboracidn de un informe siendo:

1.- Enfatizar sobre los aspectos significativos para la mejora de la
operacidn, ya que lo interesante para los ejecutivos del negocio, es obtener -
cambios de procedimientos que resulten en reducciSn de costos, no es;ar&n igual
mente 'interesado en los controles protectivos.

2.-— No elaborar un informe largo en donde se incluyan obseraciones -
"menores'" que puedan ser corregidas con la autorizacidn del supervisor respdg
sable, pero que, deberin quedar debidamente sefialadas en los papeles de trabajo.

3.- No redactar el informe con tecnicismos, ya que muchas veces los—
lectores del informe desconocen los t&rminos de auditorfa.

4,- No realizar criticas que no vayan acompafiadas de sugestiones -—
constructivas o que no estén respaldadas por hechos. En aspectos técnicos, en~
los que el auditor esté capacitado para hacer una recomendacidn especffica, --
los hallazgos deben ser informados con la sugestidn de que sean estudiadas con
mayor detalle por expertos calificados, cuando la situacidn parezca requerir -
dicha acciédn.

5.- No circular material que no contenga el propio informe.

6.- Presentar el informe con oportunidad, ya que de reportar cosas -

extemporineas, reduce su importancia y beneficio.

A continuacidn presento un modelo de informe de Auditoria Operacional del-
drea de Administracidn de Recursos Humanos, para tenerlo como ilustracidn; a los

comentarios hechos en &ste tema.




México,D.F. a 23 de Octubre de

Lic. Gerardo L8pez Rodriguez
Gerente General Administrativo de la

Compafifd de Hilados y Tejidos S.A.de‘C.V,

Muy sefior mio:

De acuerdo con el convenio de prestacidn de servi-
cios profesionales No. 2803/7]1 de fecha 13 de Septiembre del afic en curso, cele
brado con Ud., para llevar a cabo la revisidn operacional del 3rea de Recursos
Humanos de la empresa por Ud. representada, anexo le estoy mandando 10 ejempla
res de mi informe, el cual incluye un resumen de los hechos mds sobresalientes
que reperclten en la falta de eficiencia operativa y que impiden alcanzar los-
objetivos fijados en el 3rea de referencia.

Mi examen lo efectué con el objeto de detectar, principalmente, las causas
que han impedido que se cumplan satisfactoriamente los objetivos, y poder al-—
canzar la eficiencia operativa.

He tenido como costumbre, que al concluir todo examen de la revisidn efec-
tuada, wencione algunos correctivos a las deficiencias encontradas, sin querer
dar a entender que estas son las mejores o Unicas existentes para poder alcanzar
las metas deseadas; por el contrario, le sugiero que, salvo su mejor decisidn-
gstas deficiencias sean estudiadas con mayor detalle por expertos calificados

los cuales le daran las soluciones m3s convenientes a aplicar.

ATENTAMENTE -

Oy P, cérléé?AiQargz.BuStaﬁante.

CAB/spm



Se presentan desajﬁsgeéjen las éécividades laborales de la-
empresa ) L
Descomocimiento parcial de los objetivos de la empresa.

No se cuenta con un plan que permita pronosticar las néceqir
dades de personal.

Alin cuando el método de seleccidn de personal parece adec@gx
do, es conveniente adoptar medidas preventivas.

Existe poca atencidn por parte de la gerencia administrati-
va en conocer las inquietudes personales de los empleados.
No se cuenta con un programa de capacitacidn y desarrollo -
del personal.

La filosoffa para el manejo de personal se estima inadecua-
da.

La escala de sueldos establecidos para remunerar al perso--

nal no es acorde a los puestos ocupados.
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Al llevar a cabo la revision de las labores realizadas en la Administra—--
cidn de Recusrsos Humanos, pude detectar la existencia de una serie de irregu-
laridades que interfieren en su desarrollo; como son las siguientes.

A.~- Se presenta un desajuste en las'actividades laborales de la empresa --—
debido a la falta de distribucidn y delimitacifn de &stas, al carecer de una =
concreta y definida politica de asignacidn de deberes y responsabilidades. Afin
cuando los empleados sefialaron conocer a fondo su autoridad, deberes y responsa
bilidades, de acuerdo a los resultados de las entrevistas efectuadas, se con--
siderd que el indice obtenido reflejaba {nicamente el conocimiento de las la—-
bores de rutina, deduciendose ademds el‘desconbcimiento de los manuales opera-
tivos y como consecuencia su nula utilizacidén. Esto ha propiciado:

1. Duplicidad de alginas labores.

2. Informacién deficiente.

3. Trabajo inidtil o improductivo.

4. Pérdida de horas de trabajo y retrazo del mismo.
5. Toma de decisiones equivocadas.

Es necesario que se reafirmen los grados de autoridad y responsabilidad de
todos los niveles jeridrquicos en base a la estrucutura orginica y departamental
existente, comunicando directamente (a través del nivel inmediato superior) a
cada uno de los empleados y tabajadores su jerarquia, autoridad, deberes y res
ponsabilidades dentro de la organizacidén de la empresa, en base al puesto que-
ocupen. Con ello el personal podrd saber, de que, ante quien, y hasta donde --
llega su responsabilidad, asi como la autoridad que puede ejercer; con lo cual
se lograra inclusive una mejor coordinacidn de sus actividades y por consiguien
te una mayor eficiencia de las operaciones.

B.- Desconocimiento parcial de los objetivos de la empresa por parte de los
empleados, lo cual, principalmente,ha causado falta de interés por el desarro
1lo y mejoramiento de sus actividades y consecuentemente en el logro de tales~
objetivos; pues alin cuando conocen las metas del departamento al que pertene-—-
cen, el no entender las perspectivas de la institucidn, estd ocacionando la se
paracion de los fines personales de los que persigue la direccidén. Una eviden-
cia de ello es la falta de especificaciones en la trayectoria de superacidn --
personal de los empleados dentro de la empresa.

Considerando que toda entidad persigue el logro de los fines instituciona~

les (sociales, econdmicos, promocionales, etc.) y cuyo logro repercutird en —-
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las metas individuales que se halla fijado cada persona que trabaja en ella, -
serd de vital importancia la determinacidn y estipulacidn clara y concisa de -
dichos fines, pues solo asi se trabajard en las actividades necesarias para la
consecucidn de cada uno de ellos en forma eficiente.

Por lo tanto, el que la empresa cuente con tales objetivos perfectamente——
definidos y establecidos, debe ser una de las tareas principales de los directi
vos de la misma, ya que estd les permitira guiar a la empresa por los senderos
adecuados, para asf alcanzar los fines y posiciones pretendidos.

C.- No se cuenta con un plan que permita pronosticar las necesidades de —-
personal (cantidad y calidad).

Durante el lapzo de un mes se contrataron 300 obreros para iniciar la ope-
racidn de la planta 1, de los cuales 200 tuvieron que ser despedidos seis meses
después por no estar capacitados para desarrollar el trabajo que se les encomen
do. Los sueldoé pagados a los obreros despedidos durante el tiempo que presta-
ron sus servicios ascendieron aproximadamente a 2 millones,y a 700 mil las pres
taciones respectivas; las indemnizaciones pagadas por dichos despidos importa-
ron aproximadamente 1.5 millones.

Es necesario que a la brevedad posible se realice un estudio mediante el -
cual se determinen elementos para planear las actividades de &sta drea, consi~-
derando los controles de que se carece, a fin de lograr una mayor funcionalidad
y eficiencia de sus operaciones, asi como para facilitar su manejo y consecuen
temente las prestaciones mds oportunas y adecuadas de los servicios,

Algunos de los beneficios que podré@n lograrse son los siguientes:

l.- Mejor aprovechamiento de los recursos humanos en cuanto a su capa
cidad y conocimientos.

2.- La obtencidn de un mayor tiempo de trabajo efectivo realizado.

3.~ Podrd evitarse la contratacidn de peronal innecesario.

D.~ Alin cuando el métodode seleccidn de personal parece adecuado, pues las
caracterisiticas del trabajo que se ofrece no requiere de mayores investigacio
nes al empleado, ni de un alto grade de'capacidad de éste, si es importante --
que se considere la adopcidén de las siguientes medidas:

a) Un procedimiento de anilisis y evaluacidn de puestos y califica--
cidn de méritos, que permita considerar las cuaglidades requeridas al empleado—v
para desempefiar el puesto que se le va a encomendar y hacer uso de los conoci-
mientos y capacidad con que cuenta cada uno de ellos, en benéficio del mejor —

funciomaniento de la institucifn.
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b) Aplicacidn de pruebas de caracter psicotécnico.

¢) Entrevistas previas y finales durante el perfodo de seleccidn, en -
las que intervengan los jefes del departamento en el cual se ubica la vacédie—
a cubrir, lo cual permitird hacer una mejor seleccidn, evitando asi la confra¥
tacidn de personal inadecuado. }

d) Establecimiento de periodos efectivos de prueba, en los que se —-—
haga una evaluacifn y calificacidén real del trabajador para determinar su ép——
titud; en caso negativo se deberi descartar a la persona.de qui&n se trate.

E.- Existe poca atencidn por parte de la gerencia administrativa en cono-
cer las inquietudes personales de los empleados, por lo que &stos ﬁltimoqgon—Q
sideran que las oportunidades de desarrollo dentro de la empresa se presentan—
escasas, lo cual ha repercutido principalmente en la apatIa para el desempeiio-
de sus actividades, asi como fricciones con jefes y otros empleados. Esto ha -
ocacionado a la vez, un grave problema de comunicacin entre jefes y subordina
dos que hace peligrar la productividad y marcha de la empresa.

La situacién a que se alude puede ejemplificarse con la sumarizacidn de —-

quejas recibidas en los Gltimos meses.

CONCEPTO % -DE QUEJAS RECIBIDAS.

-=--— Insultas a la gerencia o a supervisores- : -
sin mencionar wotivo. : 63

---— Demanda de buen trato por parte de sus-

jefes. ) ‘ '32'

—--- Sugerencias para mejorar la productivi L
dad. ' : ' s

100

Anmazaxzmas

Es conveniente que se promuevan actividades internas de cardcter deportivo,
culturales o de otra naturaleza, que permitan logrér en forma efectiva una me-
jora en las relaciones entre el personal de la empresa, a fin de eliminar las-
tensiones existentes, que definitivamente estin alterando los sistemas opera---

tivos, con lo cual se lograr3 también, un ambiente propicio de perfecto compa-
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fierismo y entend1m1ento que ptoduc1ra en el empleado un mayor entu51asmo para—
realizar su trabajo en forma por demas raplda y eflcaz. & ;
F.- No se cuenta con un programa de capacitacidn y desarrollo del personal.
Se observd que durante los ult1mos tres afos se desocuparon enkla empresa-
ocho puestos de gerencia media y cinco de niveles mis bajos, tardando en vol-=

verse a ocupar un mes en promedio, habiendo sido necesaric contratar en todos=""

los casos, persanal ajeno a la empresa, por no encontrarse en ella, a.algui

lo suficientemente capacitado para ocupar cualquiera de los puestos que estuvié,

ron vacantes.

Representa ya una obligacidn para la empresa capacitar al peréona queTtra

baja para ella, en la labor que desempefia y en forma paulatlna en- la ac 1

del nivel inmediato superior y cuando esto se juzgue conveniente en ocro t1po—3
de funciones que se consideren necesarias para su superacidn. g

La implantacidn de un programa integral de capacitacién y desarrollovfépfg
senta, inclusive, un incentivo adicional para el personal; quidn contari con -
mejores elementos t€cnicos al realizar las funciones que le han sido asignadas,
haciendo suceptible también el mejoramiento de su labor. (Ahorro de ciempo,_ﬁg
teriales, mejor coordinacidn de las actividades, etc.). Con ello se estard en-
condiciones de suplir inmwediatamente los puestos vacantes en la compafia, sin-
que sea necesario esperar la contratacién de un sustituto; reduciendo los cos-
tos de contratacidn y capacitacidn.

G.- La filosofia para el manejo de personal, dada 1la alta rotacidn hablda-

en afios anteriores y en lo que va del presente, se estima 1nadecuada.

La rotacidn de personal en los Ultimos afios ha sido de 50% aproxlmadamente

superior en un 35% a la rotacidn observada por la competenc1a.

Es evidente que la constunte rotacidén de personal ocaciona la dlstracc1on—
de recursos y fondos de la empresa para capacitar a los nuevos asplrantes y -
puede ser causa de una disminucién en la productividad. La motivacidn al emple
ado constituye uno de los elementos escenciales a utilizar para que este_sxenta
interés por permanecer en la empresa, por lo tanto, debe estudiarse la cdnvé—f
niencia y poner en prictica un plan de incentivos al personal, en el.cual se -
podrian establecer premios por puntualidad y asistencia, becas para los emple—

ados y sus hijos, prestaciones adicionales a las de la ley, etc.

de a los puestos ocupados.
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En una muestra seleccionada, diez de los treinta departamentos de que .cons
ta la empresa, se observé un desequilibrio de sueldos entre jefes y subordina—-

dos. Un ejemplo de ello es lo siguiente:

EMPLEADO PUESTO ANTIGUEDAD SUELDO MENSUAL
Pedro Rivas Jefe de Auxiliares 4 afios $ 13,900.00
Antonio Fernindez Auxiliar "A" 5 anos 14,800;00
José Pérez Auxiliar "B" 3 anos 14,000.00

Es conveniente efectuar un estudio general de los puestos existentes. en -
la empresa, con el objeto de establecer el sueldo que se considere adecuade -
para cada actividad, tomando en cuenta las condiciones de la empresa y las ——
otras del mismo giro y estructura, tratando de evitar posibles influencias de
caracter preferencial. Esto podrd contribuir a confirmar o reafirmar, en su -
caso, las causas que influyen en la realizacién de las operaciones, ya que --
normalmente un empleado que se considera biem remunerado de acuerdo a su ni-;

vel y conforme a la funcidn que desempefa, pone entusiasmo en su trabajo.



-CAPITULO 1V.- CONCEPTOS BASICOS Y METODOLOGIA A APLICAR

EN ALGUNAS AREAS DE REVISION.
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Este tema trata de dar los lineamientos bdAsicos y orientar en cuanto a la -
manera de utilizar la metodoiogia en algunas dreas de la empresa en las que se-
deba de aplicar la Auditoria Operacional.

Una vez que en el capitulo 1I se han sefialado los diferentes tipos de me-—-
todologia, segiin criterio y experiencia de los autores que mejor han determina-
do la aplicacidn de esta materia; considero conveniente utilizar la sefialada -~
por la ComisiSn de Auditoria Operacional del Instituto Mexicano de Contadores--
Piblicos, por ser &sta la que abarca en forma mds amplia puntos a revisar en un
examen operacional. ’

Resulta de importancia sefialar que no es posible dar en forma una metodolo-
gia para hacer las cosas en la Auditoria Operacional, pues en la prictica se ---
atacan simultdneamente varios .aspectos. En realidad, en cada caso los procedi--
mientos deberin ser determinados, principalmente, por los objetivoes y las cir——
cunstancias particulares de la empresa y por el criterio, conocimientos y ex—--
perienéia del auditor.

El campo de la Auditoria Operacional comprende pues una labor de importan~--
cia y de cierta complejidad, que requiere de una compleja actitud y aptitud pro
fesional de parte de quidn la efectda, con el fin de‘que sus resultados sean -
benéficos para la empresa en la que se practica.

Esto representa una oportunidad para el contador piiblico de reafirmar el —-
valor de su labor profesional a través de la promocidn de un nuevo servicio ha-
cia la direccién. ' : .

Con el fin da poder contemplar un panorama del objetivo que se persigue al-
llevar a cabo la revisién operacional y el reto que ello significa pafa el con-
tador piblico, a continuacidn se incluye una somera deséripciGn de las caracte-

risiticas que presenta @sta funcidn.
A).-COMPRAS,

Hoy en dia la funcidn de compras dentro de una organizacién constituye una
operacidén de vital importancia, ya que es la que se encarga de suministrar, en
las mejores condiciones posibles de calidad, cantidad, precio y tiempo, a los -
disitintos sectores de la misma, los recursos materiales (materiasprimas, pro--
ductossemiacabados, maquinaria, etc.) que se adquieren para su transformacidn o

reventa con el propésito de que se garantise la operacidén ininterumpida de la -



empresa al menor costo posible. ,

De lo anterior se desprende que la operacién de compras "es el conjuntokde—
actividades que desarrolla una empresa para adquirir los recursos necesarios, -
principalemte de cardctexr material, para la realizacién de sus objetivos", al -~
menor costo posible; considerando que éste representa un factor determinante en
los resultados financieros de la compaifiia.

Entre otros se pueden enunciar algunos de los objetivos del departamento de
compras, segiin Floyd D. Hondrick, en su libro Administracidn de Compras.

l.- Comprar los recursos materiales (materias primas, materiales, acti-
vos fijos, etc.) que la empresa requiere para su funcionamiento, en las mejores
condiciones de calidad, precio, eficiencia y rapidez.

2.- Vigilar y controlar el trifico y recepcidn de los materiales adqui.
ridos y verificar que las condiciones de recepcién esté acorde con los. sefiala=-
mientos en el pedido de compra. SRR N

3.~ Proporcionar informacién veraz y oportuna a la Gerencia General,. pa-

ra la toma de decisiones.

Algunas.de las responsabilidades que tiene el dep#r:amentd. e Exhpfas en.el:

desarrollov de sus actividades, son:

a) Buscar nuevas fuentes de abastécimient.

b) Buscar materiales substitutos que cueste ione ahorros

en el ensamblaje o manufactura.

¢) Analizar el estudio de los pedidos y:l 'téndeﬁcia,dg:ldschStos{f‘

d) Investigar para determinar econémicéméﬁfe,,iOsfﬁﬁﬁt6s ¢ ‘cantidades.- .
Sptimas de los pedidos. : »7‘ L. R ;w‘ :

e) Proporcionar servicios de asesoria para‘ias‘demﬁs unidades de la cég
pafiia. v : ‘ L o

f) Cerciorarse que se proporcione, con la calidad ngcesaria, los servi-
cios esenciales de mantenimiento y regiétrbrde dtéﬁi@o; de mecanogra

£{a de pedidos; de verificacidn de ﬁaqturés;,Qe biblioteca de catﬁLg

gos y demids.

Las actividades clisicas que desempeiia el deﬁa:tamehto &e c&mpras, en forma
general, son: B o

- INFORMACION.- Se deberin mantener registros de comprns, de precios y

de existenciss mdximas y minimas; de proveederes; de -

compaiiias de transporte, asf{ como precios de fletes.
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~ PROCURACION.- De verificar solicitudes y la posibilidad de utilizar -
materiales que ya esten en existencia; conseguir cotiza
ciones y analizarlas; seleccionar proveedores y entrevis
tas con los mismo para obtener informacidn sobre nuevos
productos o inovaciones; seguir todo el tramite de entre

ga y la verificacidn de materiales rechazados o defectuo

- 80S8.

~ INVESTIGACION.- Sobre el mercado y los materiales con la finalidad de
encontrar materiales o componentes de sustitucidn; efec
tuar andlisis de costos como base para decisiones en el
cambio de ingenieria con efecto en los costos, precios,
etc.

~ VARIOS.~- Descartar materiales de desecho, obsoletos y exedentes.

Tomando como base los aspectos sefialados anteriormente, en los objetivos, -

responsabilidades y actividades de un departamento de compras, a continuacién se

fialaré algunas de las actividades que comprende la operacién de combras.

I.

II.

III.

Iv.

VI.

VII.

VIIT.

Proponer objetivos, politicas y metas de compras, aplicarlos v vigilarlos.
Formular el plan general de compras y programar las adquisiciones y ci--
clos de mercado, de acuerdo a las necesidades de produccidn y ventas.
Coordinar en forma eficiente los recursos humanos, materiales y t&cnicos
que integran la operacidn de compras y proponer los cambios que se con-
sideren pertinentes.

Establecer y actualizar los registros de precios y condiciones de compra
de los diversos articulos, que de manera repetitiva, se requieran en-la
empresa y mantener informacidn histSrica de estos articulos.

Recibir y tramitar las solicitudes y requisiciones para adquirir los ar-~

‘ticulos y servicios que las diferentes ireas de la empresa requieran,

Vigilar que los departamentos que soliciten la adquisicidn de un ar;icglo
lo hagan cumpliendo los requisitos establecidos por la empresa, con[}&;,,”
especIificaciones adecuadas de los articulos requeridos y con la oporthi

dad que permita su abastecimiento normal.

Obtener de diversos proveedores cotizaciones y otras condiciones:de-cor

pras de los articulos y servicios.

Analizar las posibilidades y alternativas en laadquisicidn dgfcadaiak

ticulo requerido. .
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1X. Seleccionar al proveedor que por sus condiciones de venta del articulo -

) requerido, asi como las propias de su empresa, garanticen una compra &p-

tima de los articulos adecuados, al menor costo y oportuno abastecimiento.

X. vigilar que los pedidos fincados se surtan de acuerdo com lo solicitado

en cantidades, especificaciones, tiempo, precio y demds condiciones dé -
entrega.

XI. Presentar las reclamaciones, y en su caso hacer las devoluciones de ar-~
tfcﬁlosﬁurtidosgp desacuerdo con lo pedido; aclarar las responsabilida--
des de la propia empresa y atender las observaciones de cualquier tipo -
que prasenteit los provecdores.

XII. Participar en el establecimiento de las politicas relativas al pago a -
proveedores, considerando las condiciones de Tesoreria de la empresa, pa
ra aprovechar al mdximo las posibilidades de negociacién de las compras.

XI1I. Coordinar sus actividades con dreas relacionadas, principalmente, produc
cifn, ventas, almacenes, control de calidad y tesoreria.

El objetivo de la Auditoria Operacional de compras, es examinar la secuencia
de las actividades anteriormente expuestas, con el propdsito de mejorar los con-
troles operativos componentes de &stas y de su propia eficiencia. Este.examen pue
de 1llevarse a cabo conforme la metodologia general ya descrita, lo cual deberd

adécuarse y complementarse en cada caso particular.

A continuacién se describen algunos procedimientos.aplicables conformé tal
. metodologia. : ‘

FAMILIARIZACION.

nes o sugerencias, cuando esto.sea aplicable.

VISITAS A LAS INSTALACIONES.

) .
cidn, almacenaje, etc.

ANALISIS‘FINANCIERO Y DE INFORMACION OPERATIVA.
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Analizar la informacién éxistente}relativa a compras, tanto de caricter
interno como externo. h

Deberd analisarse si el tipo de estadisticas que la empresa mantiene es
el adecuado a sus necesidades, como pueden ser compras de articulos por
dreas geogrdficas, por clase de proveedores, etc. ’

Estudiar las cifras estadisticas y,proyecibnes de compra, tanto de uqi
dades como en valores. ) e i
Comparar los datos de compras con las de los ejercicios anteriores y de
ser posible con los de empresas similares. Se considera de utilidad -
elaborar cuadros comparativos con cifras internas y externas, razones -
financieras y otros datos tales como condiciones, precios de algunocs -

articulos, etc.

ENTREVTISTA.

Elaborar cuestionarios y guias de entrevistas que permitan conocer como
se realiza la operacidn de compras, para entrevistar a los responsables
de la ejecucifn de las compras y verificar la aplicacidn de las politi-
cas en esta drea. Estas entrevistas deberdn hacerse tanto con las perso
nas que deciden las politicas de compras, como con las que las ejecutan
asi como con las que tienen a su cargo actividades relacionadas con las
compras, tales como las de produccidn, ventas, almacenes, control de --
calidad y tesoreria. En algunos casos es conveniente realizar encuestas

o entrevistas con proveedores.

EXAMEN DE LA DOCUMENTACION,

- Estudiar los diversos registros, formas, archivos relativos a Comprés,
proveedores, requisiciones, andlisis de precios, condiciones de compra,
estadisiticas, andlisis de casos significativos, etc. Esta revisién -~
debe abarcar entre otros aspectos, la verificacidn de que existe el nd-
mero suficiente de proveedores para cada articulo, que se haga una in—-
vestigacidon de nuevos proveedores, periSdicamente, que no hayah surtido
en los (ltimos meses el articulo que se estudie.

~ Comprobar la validez de los datos obtenidos en las etapas anteriores, -
en los andlisis estadisticos y en las entrevistas. Analizar los pro~--
gramas de Auditoria Interna y de ser posible los papeles de trabajo que

originen para detectar Areas en que se puede sugerir algunos procedimien
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tos adicionales que permitan asegurarse de que las politicas estableci-

das para llevar a cabo las compras se cumplan adecuadamente. Investigar

que el tipo de relacidn y control que existe em el trato con los Agentes
Aduanales para el caso de compras de importacidn asegure un procedimien

to eficiente en las compras del exterior.

- Preparar diagramas de flujo que muestren la secuencia de la operacién,-
lo cual facilita la localizacidn de aspectos suceptibles de mejorarse.
Adicionalmente, pueden elaborarse memorandas descriptivos de la opera~-
¢idn para su estudio y andlisis. Por dltimo se podrd analizar la mejor
conveniencia en cuanto a lugares de entrega, ya sean estos almacenes -~
centrales o unidades de consumo (de fabricacidn o de venta). Si los tér
minos de entrega son en el local del proveedor, los precios de los fle-
tes sean mejor negociados por la empresa o si resulta m3s recomendable
contratar entreecas que incluvan fletes parados.

- Cuantificar el posible efecto de cambios en algunos articulos, materia-
les y en los métodos de compra, vgr. compras de volumen, determinacién
del lote econdmico de compra, alternativas de comprar o fabricar, etc.

~ Investigar si la empresa opera con base en algunos presupuestos de com;
pras en cuyo caso deberd estudiarse. &ste; analizar sus variaciomes prin
cipales y obtener una explicacidn sobre los mismos.

- Conviene investigar si se tiene establecida una politica de rotacién de
compradores cuando el volumen de compras permita esta prictica. Asi mig
mo deberd investigarse si se tiene una adecuada supervisidn del personal
que efectla directamente las compras. Estudiar el costo total de manejo
del departamento de compras en funcidn del voliimen de operaciones que
realiza para determinar de manera general su costeabilidad. Analizar si
es el caso, si se cumple con las politicas establecidas por el departa-
mento de ventas cuando el precio de compra es la base para establecer -
el precio de venta de cada articulo.

- Revisar los métodos de trabajo, manuales de procedimientos, instructivos

y formas en uso que regulen las operaciones de compras.

RESUMEN Y DISCUSION PREVIA DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS.

- Estudiar la informacidn obtenida para sugerir cambios en los procedi—--

mientos que puedan mejorar la eficiencia en la operacidn de compras.
- Resumir las observaciones hechas y los resultados de las investigaciones
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que permitan captar algunas omisiones en el trabajo desarrollado.

DIAGNOSTICO .-

—- Discutir las recomendaciones con los interesados. Este trabajo debe desa
rrollarse a medida que progresa el examen, y tiende a aprovechar la expe
riencia del personal de la empresa, motivar su participacidn y afinar -~
la interpretacidn del auditor. .

- Elaborar informes. Es la terminacién del trabajo de auditoria operagib-
nal, en donde.se sefialan los resultados a que se llegd con nuestra reyi(
sidn. ‘-'b '

Procedere a sefialar algunos aspectos que pueden informarse en la Auditéfi; 

Operacional de Compras.

A) Inexistencia de politicas u objetivos para la operacidn.

No existe una politica que sefiale que los materialesdeimportacién sean asegura
dos, ya que la compafifa no ha tenido faltantes de consideracidn. Sin embargo
el afio anterior se tuvo un faltante que importdé a § 500 mil, cantidad que -
es muy superior al pago por prima de seguro.

Dado los riesgos que pueden surgir en el transcurso del viaje, resultaria -
beneficioso asegurar toda aquella mercancia que sea de importacidn. ]
B) Falta de coordinacidn con departamentos directamente relacionadosAcqh la
operacidn de compras.

Al efectdar la revisic.' e los pedidos contra las facturas, cncontrd que —-
fstas no reuniam ilus raquisitos y condiciones que marcaba el pedido, esto -
tuwo como consecuencia que el rengldn en los estadns financieros de devoly
ciones sobre venta, sufriera un incremento en 1.5 millones, en el ejercicio
pasado. '
Resuita necesario que al recibir el material en el almacén, exista un res-—--
ponsable que de el visto bueno, y en caso de no cumplir con los requisitoérl
estipulados en el pedido, dar aviso de inmediato al drea de. compras paté’%j
que se proceda a realizar las reclamaciones correspondientes y devoiuéiénesA
si fuera necesario. R

C) Falta de definicidn de lineas de autoridad. ; i S
El departamento de produceidn al estar realizando las estimaciones del ma-
terial a usar en un periodo Je tiempo, detectd que la materia prima a uiiLi

zar para la elaboracidn del articulo "C" era insuficiente, para lo cual pro
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cedio a la compra directa del material, sin tomar enconsideracién precios por-
unidad, iuvs cuales fueron de $ 200.00 c/u.

Este mismo material si hubiera sido adquirido por medio del irea de compras,
su costo habrfa sido de $ 100.00 c/u. El precio de venta del artfculo "C" no -
vario y por lo tanto sufrid la compaiifa una pérdida de $ 200 mil.

Es de vital importancia dejar bienclaro, si todas las compras van a ser ——
canalizadas por el departamento de compras, o en caso contrario, identificar -
los materiales cuya adquisicidn es exclusivamente responsabilidad del departa-
mento de compras y de los que se compran directamente a través de los departa-
mentos que los emplean.

D) Ausencia de registros para control de las alternativas de abastecimiento de
algunos artfculos, (archivos de proveedores).

En nuestra revisiSn encontramos que la compafifa a su cargo, adquirio 5 - -
m3quinas para el departamento de acabado, por aproximadamente § 5 millones.

Estos precios nos parecieron excesivos, para lo cual efectuamos un estudio
sobre los precios de mercado, encontrando que existe otro proveedor, el cual -
tiene la maquinaria con iguales caracteristicas a menor costo, de $ 700 mil.

Se consultd con el departamento de compras para verificar si se llevaron a
cabo cotizaciones con diferentes proveedores, afirmandonos tal situacidn pero-
no pudiéndonos mostrar por escrito, para lo cual solicitamos el archivo de - ~
proveedores, informandonos no tenerlo actualizado.

La ausencia de cotizaciln y la falta de actualizacién del archivo de provee
dores, ocasiond un pago excesivo de § 300 mil por miquina.

Es necesario la actualizacidn y complementacidn de su archivo de proveedo-
res para que se puedan efectuar tantas cotizaciones como sea necesario, para -
que las adquisiciones sean al menor costo posible.

E) Inadecuado control del personal de compras.

La requisicidn del pedido de material, para elaborar el articulo "B al -~
mismo proveedor durante md3s de tres afios, condujo al descubrimicnto de que un-~
agente de compras estaba recibiendo retribuciones secretas de 2 proveedores --
para que compraran sus articulos.

Es conveniente crear una polftica ampliamente diseminada que prohiba a los

agentes compradores aceptar regalo alguno de los vendedores.
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B)e- VENTAS .

El drea de ventas representa, aparentemente, el medio con el que se obtendrid el -
principal objetivo de la empresa "obtener utilidades'. Ninglina empresa comercial
o industrial que no venda bienes o servicios con ganancias puede sobrevivir duran

te mucho tiempo.

Pero vender con ganacias no es nada sencillo, es el resultado final de un -
conjunto de actividades que entre otras pueden ser: ;

a).- Planeacidn.
b).~ Publicidad.

c).- Investigacidn de mercados.

d) .~ Investigacidn y desarrollo.
e) .- Distribucidn.

f) .- Servicios a ventas.

g) .~ Relaciones Piblicas.

a).- Planeacidn. Por medio de la planeacidn se alienta una visidn de

la direccidn hacfa el futuro, de manera sistemitica; sugiere una mejor coordina--

cifn del drea y de la empresa en sus objetivos y politicas, ademds de que fomenta

las responsabilidades reciprocas de los ejecutivos participantes. "Planeacidn es

decidir en el momento actual, lo que habrid de hacerse en el futuro; es el método
con el que las empresasreconcilian sus recursos con sus objetivos y oportunidades”,
b).- Publicidad. "Consiste en todas las actividades (proceso) compren
didas en la presentacién a un grupo, de un mensaje impersonal, oral o visual y -
patrocinado abiertamente, con respecto a un producto, servicio o idea; este mensa
je llamado anuncio,es diseminado mediante uno o mds medios y es pagado

lo patrocina".

por el que

"Tiene como fin real una comunicacidn "eficaz" cuyo objetivo es vender".

¢).~ Investigacidn de mercados. Andlisis sistemdtico del problema; --

construccidn de un modelo y determinacidn de hechos, con los fines de lograr una
toma de decisiones y un control mejorado, para poner

en el mercado bienes y servi
cios.

En la actualidad los mercados han crecido de manera incalculable. Ya no es
posible conocer las necesidades de ellos directamente, razén fundamental para el

empleo de la investigacidn de mercados.

d) .~ Investigacifn y desarrollo. Estas funciones van referidas al pro
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ducto en si, la necesidad de encontrar bienes substitutos justifica el desempe-
fio de 1a empresa, de estas funciones que van referidas al producto que se elabo
ra en la empresa para su venta.

La investigacidn y el desarrollo de nuevos productos deben reforzar la po--
sicidn competitiva de la empresa. '

Es el encontrar bienes o servicios que satisfagan necesidades, que estdn -

cubiertos con bienes o servicios similares, mejorando su utilizacién.

e). Distribucidn. Es la determinacidn de métodos y caminos que -
se han de seguir para llevar el producto al mercado.

El establecimiento de las politicas y estrategias de distribucidn, incluyen
do la seleccidn de canales de distribucidn que conjugados faciliten su manejoby
distribucidn.

f). Servicio a ventas. Funcidn administrativa mediante la cual el —-—
drea lleva a cabo una mejor ejecucidn de la operacidn, cuyos objetivos pueden -
ser asesoramientos técnicos, andlisis y control de ventas, tramitacién de pedidos,
tramitacidn y confirmacién de crédito, preparacién de personal para ventas, etc.

Cabe mencionar su importancia en la empresa moderna, ya que a la vez que —
cumple con los objetivos sefialados, promueve la consistencia del sistema y la --
eficacia del personal. ) )

g). Relaciones piiblicas. La atencidn personal y conocimiento de clien
tes o la posibilidad de obtenerlos. Elemento imprescindible, ya que el concaéco
entre comprador y vendedor es '"vivo' y se conocen las necesidades del clientéfdé

una manera inmediata.

Las ventas constituyen pues, una operacidn de primordial importanciavenFlas.l”
empresas, en virtud de que &stas representan una de las fuentes esenciales de los
recursos que hacen posible cristalizar sus objetivos. La ‘influencia en los rééq&w
tados que se obtienen es determinante al representar el elemento esencial de que
se dispone para obtener los ingresos que hardn frente a los gastos y costos tota
les que se efectlian para realizar sus operaciongs, consecuentemente todas las me
joras que se obtengan en la eficiencia de las ventas, repercutirdn directamente
en la obtencidn de mejores resultados. En base a ello, la operacidn de ventas pue
de conceptuarse como el conjunto de actividades que realiza una empresa para -

satisfacer las_necesidades de los clientes y al mismo tiempo sus objetivos.

Las actividades sefialadas por la Comisidn de Auditorfa Operacional para la
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operacidn de ventas son:

Proponer los objetivos y aplicar las politicas establecidas para ventas,
dentro de los objetivos generales de la empresa y vigilar su cumplimiento.
Especificamente los objetivos pueden estar relacionados con el nivel de -
servicio, el crecimiento de ventas, su estabilidad, las ganacias, la deter
minacidn de precios, el tipo de productos, la distribucidn, los canales de
venta, etc. Las politicas pueden referirse al vol@Gmen y frecuencia de las
ventas, las zonas, las remuneraciones al personal de ventas, etc.
Coordinar en forma eficiente los elementos materiales y técnicos, y prin-
cipalmente los humanos, que integran la operacidn de wventas; proponer los
cambios pertinentes que se requieran.

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

Identificar las necesidades de los clientes en el cawmpo de accidn de la -
empresa, y coordinar con los demis departamentos involucrados la posibili
dad de satisfacerlas adecuadamente. Para ello, debe aprovecharse el resul -
tado de investigaciones de mercado efectuadas para conocer su preferencia
y las condiciones del mercado.

Conocer las caracteristicas de sus competidores y las condiciones de ven
ta que ofrecen.

Participar en el establecimiento de las listas de precios.

Persuadir al cliente de que adquiera los productos de la emprgsa,.#uttir-
los y establecer condiciones de pago. s “1
Participar en el establecimiento de las polfticas de cré&dito y respetaf -
su cumplimiento, )
Vigilar la secuencia de la venta, desde el momento en que se coloca un‘pg
dido, hasta que se hace la entrega del articulo en cuestidm, con oportu--
nidad y a satisfaccidn del interesado. Esta secuencia incluye la distribu
cidn fisica de los artfculos y la seleccidn de los canales mds adecuados.
Coordinar la operacidn de ventas con la operacidn de publicidad para in--

crementar la efectividad de ambas.

Realizar promociones de ventas.
Llevar registros de clientes que incluyan su historia, necesidades presen ’

tes y potenciales y otras caracteristicas convenientes.
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- Preparar el promdstico.de ventas.,

- Someter a la direccidn de la empresa el presupuesto de ventas y una vez —
aprobado, explicar periddicanente las variaciones que se tengan. :
Estas explicaciones permitirin tomar las medidas corréctivas necesarias y
retroalimentar el proceso de planeacidn.

- Establecer las estadisticas necesarias por zonas, lfneas, artfculos, agen
tes u otros criterios de clasificacidn, para tener informacidn oportuna y
suficiente que permita reaccionar adecuadamente ante las exigencias del mer
cado.

~ Seleccionar y promover lineas y/o articulos con mejores margenes.

~ Adiestrar al personal de ventas en la obtencidn de sus objetivos, cumplien
‘do las polfticas de comercializacidn y crédito, y su aplicacidn.

"conjunto de actividades, que previa

En resimen la operacidn de ventas es el
investigacidn y andlisis de mercado, permite se escojan las medidas que sean ne
cesarias para abastecerse los clientes de los artfculos y servicios que produ-
ce la empresa en cantidades, precios, condiciones y calidad satisfactorias, ob-
teniendo al mismo tiempo el rendimiento deseado'.

El objetivo de la auditoria operacional de ventas es el de examinar ciertos
aspectos de las actividades enunciadas anteriormente, con el propSsito de detec
tar las deficiencias en los controles operativos existentes o en la realizacidn
misma de las operaciones, y de cuya solucidn puede derivarse una disminucidn de
los costos y/o aumento de la eficiencia operativa.

De acuerdo a &sta definicién, debe considerarse que en cada caso los proce~
dimientos para efectuar el examen, deberin ser determinados fundamentalmente
hacia el objetivo fijado, por las circunstancias particulares de la empresa de -
que se trate y por el criterio del auditor.

No obstante pueden citarse algunos aspectos generales de la metodolcgfa';——"
aplicables a esta operacidn, como son: SRR ;

FAMILIARIZACION
- Familiarizacidn general con el entorno econSmico, politico, social'y legsal

en el que actfia la empresa y con la operacidn de ventas, mediante estudias
de sus objetivos, sus politicas, su estructura orginica, sus siétemas y.sus
pricticas, que permita la ubicacifn de ventas en el flujo de las operacid
nes. '

~ En esta etapa se pueden detectar fallas tales como la carencia de los aspec
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tos que se pretendan estudiar; la falta de adecuacidn de los objetivos especi-——
ficos de ventas con los generales de la empresa; la no actualizacidn de ello, etc.
- La familjarizacidn puede llevarse a cabo investigando, entre otras, las =~
caracteristicas y estratificacidn de los aspectos siguientes:

a. Los productos que vende la empresa; los mercados gque surte; sus com
petidores; la porcidn de mercado que absorbe; sus canales de dis--—
tribucién; el niimero promedio de clientes que maneja, etc.

b. Las caracteristicas de los productos; articulos de primera necesi
dad o de lujo; de demanda permanente, estacional o de '"moda", etc.

c. La pelitica para determinacidn de precios, para saber si son pre--
determinados, si son materia de negociacidén o si se calculan en ca
da ocasidn, al recibir una solicitud de cotizacidn. En su caso, ob
tener lista autorizada de precios vigentes.

d. La polfitica de cré&dito que se tenga establecida.

e. La politica de publicidad establecida.

f. Los clientes importantes que se tengan y, en su caso, el grado de
dependencia de la empresa de alguno o algunos de ellos. :

- Estudio de los expedientes de auditorias, informes y cartas de recomenda=-
ciones o sugerencias, cuando esto sea aplicable.

VISITAS A LAS INSTALACIONES.

-~ Inspeceidn de las instalaciones del departamento de ventas y de los demis
departamentos vinculados (compras, produccidn, publicidad, facturacién, -
almacenaje, embarques,crédito y cobranzas).

ANALISIS FINANCIERO Y DE INFORMACION OPERATIVA.

Anilisis de la informacidn existente, tanto de cardcter interno como exter
no relativo a ventas, con objeto de evaluar su importancia en el conjunto
de operaciones de la empresa; comparacidn de las ventas con las efectuadas
con afios anteriores, apreciando su tendencia y aplicaciduo de razones finan
cieras.

~ Los anilisis mds convenientes a considerar son: a) Por productocs, en unida
des, precios, contribuciones a las utilidades; b) Por dreas de localiza—-
cién (estados de la repiblica, regiones, etc.); c¢) Por canales de distri-—-
bucidn; d) Por clientes;e) Por tipo de consumidor (por ejemplo: mayoristas,
detallistas, grandes almacenes, clientes especiales, etc.): f) El andlisis

de costo directo de distribucidn y su comparacidn contra el precio de ven
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ta por lineas de artfculos.

ENTREVISTAS

- Elaboracidn de guias de entrevistas y cuestionarios que permitan conocer
como se realiza la operacidn de ventas, tendientes a investigar si se —-
efectfian eficientemente. Es muy conveniente la elaboracidn de diagramas-
de flujo que muestren graficamente la secuencia de la operacidn, los - -
cuales pueden complementarse con memoranda descriptivos de ella.

- Entrevistas con los responsables de la ejecucidén de las ventas y con los
de los departamentos relacionados con ella, verificando el cumplimien:o—
de las politicas que la empresa tenga establecidas. En algunos casos es-
conveniente realizar encuestas o celebrar entrevistas con clientes, comi
‘sioniscas, agencias de publicidad y demds elementos externos que esten=-

relacionados con las ventas.

EXAMEN DE LA DOCUMENTACION.

— Estudio de los diversos registros, archivos y formas existentes para com

probar su funcionalidad,

EJECUCION. ' , S

— Precisar si los responsables de la operacifn de ventas tienen presentes-
los objetivos a lograr, los cuales deben ser congruentes con el objetivo
general de la.empresa y estar aprobados por la Direccidn. La responsabi~
lidad de su logro debe ser conocida y aceptada por todos los que inter—-
vienen en la operacidn de ventas. Es necesaria su coordinacién con los -
presupuestos,

-~ Verificacifn de la existencia de presupuestos detallados de ventas por -
lo menos en los principales articulos, que sirvan de base para preparar-
los dem3s presupuestos. Estos presupuestos deben de surgir de prondsti--
cos que se basen en investigaciones de mercados, en la experiencia de -—
los responsables primarios de la operacidn de ventas y estar de acuerdo~
con los objetivos fijados para ella.

- Verificacidn de la vigencia de un sistema por el cual los responsables -
de los objetivos les informen sobre las causas de desviaciones y su jus-

tificacidn y medidas correctivas adoptadas al respecto.
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- Seleccidn de los productos mfs importantes de la empresa y determinar:

a.

£.
-

Si su mercado, su promocidn y publicidad estdn de acuerdo a los =-
estudios y planes previos, as{ como con el canal de distribucién -
previsto.

Su vida probable; su penetracifn en el mercado; su posicidn frente
& la competencia.

Respecto a productos que acusen una tendencia descendentes en ven-
tas, la previsidn de articulos sustitutos, de diversificacién y/o~-
simplificacién. '

Los funcionarios y/o departamentos que intervienen en la determina
cidn del precio y los factores que se consideraron para fijarlos:-
Disposiciones legales, competencia y costos de produccidn, distri-
bucidn, inversibfn en inventarios, en cuentas por cobrar, en activo
fijo etc.

8i los incentivos son congruentes con el rendimiento de los produc .
tos. :
La utilidad marginal que aporten por unidad vendida, T
La forma en que intervienen ventas en la determinacifn de los niyg;“'
les de inventarios y en el impulso de la realizacidn de pfodﬂctds4 -
de lento movimiento y obsoletos.

~ Determinacidén del volumen de devoluciones y pedidos no surtidos y en caso

de ser importantes, seleccionar un periodo y definir su tendencia, los =~

principales articulos que las provocan, las causas, lo que ha hecho la -

empresa por impedirlos, los efectos que han tenido en el cliente, el - ~

conocimiento que de estos tiene el responsable de las ventas y sus puntos

de vista al respecto.

- Revisidn de los costos de los canales de distribucidn, en comparacidn con

los volumenes de ventas de cada uno; determinacidén de si tales costos se

han fijado con base en estudios formales, y evaluacidn, couwprendiendo el

aspecto motivacional, de los sistemas de remuneracifn a la fuerza de ven-

tas.

- Conocimiento de la preparacidn del personal que ejecuta la operacibn, -

para tener una idea general de la forma como se atienden las ventas. Alin

cuando se entiende que el objeto de estudio en la auditoria operacional-

son precisamente las operaciones mds que las personas que las ejecutan ©
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los departamentos responsables de ellas, de cualquier manera su conoci~—
miento resulta muy Gtil.

~ También es fitil conocer si hay una adecuada distribucidn de las cargasde
trabajo y de las funciones, acordes con la capacidad del personal de ven

tas.

RESUMEN Y DISCUSION PREVIA DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS.

- Discusidn de las recomendaciones con los interesados.

Este trabajo debe desarrollarse a medida que progresa el examen y tiende a --
aprovechar la experie.cia, afinar le interyretacidn del auditor y hacer parti

cipe a los afectados, en la labor creativa.

DIAGNOSTICO.
~ Elaboracidn d2 informes al cliente, para lo cual es recomendable hacer -
una recapi tulacidn de los resultados obtenidos para detectar omisiones y
jerarquizar hallazgos.
Finalmente, en la metcduliogia serd necesario utilizar un proceso de comproba-
cidn continua de la informacidn obtenida de las diversas fuentes y, siempre -
que sea posible, la cuantificacidn del efecto de los problemas detectados y/o
de los p~sibles cambios en los métcdos de ventas que procuren mayor eficiencia

que los establecidos en la empreéa.

A continuacidn se mencionan algunos ejemplos de aspectos que pueden infor-
marse como rasultado de la Auditoria Operacional de Ventas: )
- No se cumple con los lineamientos establecidos para el otorgamiento de -
descuentos sobre ventas. k e
Al estudiar las politicas existentes para descuentos sobre ventas, detetﬁ{ne-
que: R ;

a).- Se autorizan descuentos desde 5% hasta 10% en base a. los volfimenes
de las ventas.

b).- Todo descuento superior al 10% requerird@ de autorizacidn expresa-
y por escrito de la gerencia de ventas.

c).- En situaciones especificas, como ventas por importes superiores a
$ 4.0 millones, para efectliar los descuentos, deberd existir acuer
do escrito por parte de la direccidn, ademds de la de ventas.

En el curso.,de mi revisifn detect?® las siguientes situaciones.
- Se han estado efectuando descuentos del 8% sobre volGmenes de ventas de~

$ 800 mil siendo que este porcentaje es aplicable a importes de $§ 1.0 a~
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$ 1.5 millones.

Esto ha significado que se hayan concedido descuentos improcedentes por —-

aproximadamente § 150 mil,

- En el mes de agosto se le descontd al cliente FIDSA, el 15% sobre una —-
venta de 2 millones, sin que existiera de por medio la autorizacidn eéT-
erita del Departamento de Ventas. :

- En diciembre de 1978 se efectud venta a P.A.D.S.A, por $ 5.2 millones, -
otorgindole un descuento del 20 %, sin que se hubiera obtenico la confoxr
midad por escrito de la direccidn.

No se cumple del todo las politicas establecidas, lo cual ks impedido que-

la compafiia cumpla con las metas fijadas en relacién con las ventas;'para

poder alcanzar los objetivos, resulta indispensabie'ejercer una estrecha -
vigilancia para el cumplimiento de las politicas.

- Descoordinacifn con otros departamentos relacionmados con la pperaci&n de
ventas. ' )
Se pudo apreciar que durante el mes de noviembre se dejaton 1e surtir pedi
dos del artfculo "2" aproximadamente por $ 5.0 millones, debido a que no -

se tenfa la existencia suficiente en el almacén.

Esto representd el dejar de ganar en ese mes el 15% sobre el importe de"iqg

pedidos no surtidos, o sea $ 750 mil; trayendo ademd3s como consecuencia que --

uno de los clientes principales de la empresa optara por comprarle & la cowpe-

tencia.

- Fallas en la estructura orginica del departamento de ventas.

Encontramos en nuestra revisidn que actualmente ya no es suficiente el equi

po de transporte con que cuenta la empresa para la distribucidn de los articu-

los.

La empresa cuenta, para la entrega de sus productos, con tres camionetas,-

las cuales distribuyen mensualmente un promedio de 250 unidades, siendo que en

los iltimos meses las ventas han alcanzado hasta 400 unidades.

Esto ha hecho necesaria la contratacidn adicional de 2 transportes particu

lares lo cual ha ocasionado las siguientes situaciones desfavorables para la --

empresa:

1.~ Existen constantes reclamaciones de parte de los clientes, debido al -

mal estado de los articulos y/o a la falta de algunos accesprioé 4'138 iy

que la empresa se ha visto obligada a atender.

2.- Durante los {iltimos cinco meses se han cubirto istos relativos a este

concepto, por la cantidad de $ 200 mil.
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3.~ La falta de experiencia del personal responsable de las camionetas
rentadas, ha ocasionado un retraso considerable en las entregas, -
al grado de que a la fecha de mi revisidn no se han surtido 500 art.
que representan ventas por § 5.0 millones. Con ello, al cierre del
ejercicio, se dejaron de obtener utilidades netas estimadas en - -
$ 500 mil. }

4.~ Por los 5 meses que se ha hecho uso de los transportes de particu-

lares, se han pagado rentas por un importe de $ 150 mil.

_C.-COBRANZAS.

La labor de cobranzas puede considerarse como una seccidn derivada directamen
te de la funcidn principal de ventas, cuyo objetivo primordial es el de recu~
perar oportunamente las cuentas a cargo de los clientes, originados por la —
venta de articulos o servicios que produce la empresa y que fueron otorgados-
a crédito; constituyendo uno de los elementos esenciales para mantenmer un es—
tado de liquidez aceptable, incluyende asimismo, la coordinacidn con los obje
tivos, politicas y actividades de la labor de otorgamiento de crédito.

A efecto de establecer un marco de referencia que delimita la operacidn de co
branzas, se mencionan a continuacidn las actividades bdsicas que la integran,
considerando que su establecimiento no preve ciertas situaciones especificas-
que puedan presentarse en la priActica y que no intenten ser limitativas, sino
que solamente se pretende mostrar el perfil de la operacidn.

- Participar en la fijacidn de los objetivos y politicas de cobranzas, con
siderando ‘los objetivos generiles dela cmpresa y los establecidos parti
cularmente para la operacidn de cré&dito.

- Los objetivos pueden estar relacionados con niveles de las cuentas por -
cobrar, periodos de recuperacidn, documentacidn de cuentas por cobrar, -
costo de la ejecucidn de la operacidn e identificacidn de las cuentas -—
incobrables. Las politicas pueden referirse a descuentos por pronto pago,
aceptacién de documentos, intereses moratorios, no aceptacidn de cheques '
post-fechados, periodos de acciones de prosecucida, etc.

- Intervenir en el establecimiento de metas a corto y largo plazo, que’siar'
nifica, la cuantificacidén de los objetivos establecidos. Las mecas-¢e5¢pf

permitir evaluar las actividades realizadas.
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Planear las actividades y los recursos que deben asignarse para alcanzar-
las metas establecidas en esta operacidn. »

Proponer y asignar los recursos humanos y materiales que integran la ope
racidn y manejarlos en forma eficiente.

Definir los procedimientos de cobro, formatos, archivos, control de -~
cobradores y otros que requiera la operacién, llevarlos a la pridctica de
acuerdo a lo previsto y efectuar cambios que los actualicen y mejoren.
Controlar la documentacidn de las cuentas por cobrar de la empresa.
Tramitar el cobro de la documentacidn de acuerdo al procedimiento estable
cido (presentacidn de facturas para su pago, aceptacién de documentos, -
envio de la factura por correo, vigilancia de los cobros a través de ban
cos, etc.)

Llevar a cabo la prosecucién de la cobranza, utilizando los medios que -
se consideren convenientes, tomando en cuenta las condiciones particula-
res de cada cliente (estados de cuenta, cartas recordatorio, cartas de -
inasistencia, llamadas telefdnicas, telegramas, entrevistas personales,-
redocumentaciones, agencia de cobranzas, abogados, etc.) y dejar constam
cia de los resultados de la misma.

Registrar los resultados de la accidn de cobro en forma coordinada por -
caja, control de correspondencia, contabilidad, etc. Este registro esta-
rd en funcidn a los sistemas establecidos, asf una empresa codificard -~
el aviso de cobro para su posterior proceso electrénico,extraerd el docuk
mento del archive de pendientes de pago, anotard en su reg1stro 1nd1v1——1
dual la cobranza efectuada, etc,

Controlar y registrar las modificaciones en los adeudos de los cllentes,

derivados de los intereses moratorios, remesas devueltas, rebajas, devp- -

luciones, descuentos y reposiciones.

Estratificar u obtener informacidn estratificada sobre las cuentas:.por. -

cobrar de la cmpresa en relacidn a las ventas realizadas a clientes;tsu;
importanciu, zonas geogrdficas, ciclos productivos, experiencias c:edici
cias y costumbres de papo. Esta estratificacidn tiene por objeto adecuar
las acciones de cobranza en relacidn con el tipo de clicente de que sé:-4
trate y ejercer un control mis estricto sobre los clientes de impbftahéia.
Informar oportunamente sobre la cobranza realizada. Esta informacidn debe

proporcionar, en su caso, los datos necesarios para el cdlculo de descuen
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tos por pronto pago, imcentivos a cobradores, agentes y otros; los clien
tes activos y sus condiciones generales; la rotacidn de las cuentas, etc.

- Informar sobre las cuentas de lenta recuperacién y cobro dudoso.
Proponer la cancelacidn de cuentas incobrables y controlar el tramite de
las canceladas. Obtener para fines fiscales la evidencia de 1mpoSzb111dad
prictica de cobro.

- Proponer y en su caso obtener seguros de crédito.

- Coordinar las actividades de cobranzas con las de crédito, vencas,,emha£>
ques, caja y contabilidad. ' 2 R

- Participar en la seleccidn, adlestramlenco y capacltacxon del personal -

encargado de las cobranzas. T

El objetivo de la Auditorfa Operacibnéi'dé5cobfanzas esypromover la eficien
cia de las actividades que se requxere efectuaf:para que esta labor cumpla su-
cometido. : ; ) o o :

La eficiente.operacidn de las cobranzas, puede ser eiaminada,considerénﬁo,"

entre otros, los siguientes aspectos.

a) Que al establecer las politicas de cobranzas se/considere:la:reper .

cusidén en otras politicas de la empresa.

b) Que al efectuar la cobranza se promuevan 1as ‘yentas, se.‘mantenga
la buena voluntad de los clientes. v
c) Que el periodo de cobro sea el minimo. :
d) Que la rotacidn de las cuentas por cobrar se aproxime al
de crédito concedido a los clientes. c
e) Que las cuentas incobrables sean las minimas.

f) Que la cobranza se realize al menor costo posible

g) Que exista una adecuada coordinacién con las. ope :
A continuacidn se sefialan las fases de la metodologia que s

la operac1on de cobranzas.
FAMILIARIZACION,

- Ademds de la familiarizacidn de cardcter general con la empresa, serd --

necesario conocer la estructura de organizacidn de cobranzas y la ubica~
cifn organizacional de las 4reas de crédito, embarques y caja, asi como-
las relaciones con ventas y contabilidad. Deberd familiarizarse con los-—

objetivos, politicas y sistemas de las ireas anteriormente mencionadas.

ANALISIS DE LA TINFORMACION FINANCIERA Y OPERATIVA.
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- Obtencidn de la informaciBn que se conmsidere necesaria para formarse un-
juicio adecuado de 1la situacidn operacional de las cobranzas, como rela-
cidn de saldos de clientes, antiguedad de los mismos, rotacion de las —-
cuentas por cobrar, importes cobrados periddicamente, consumos anuales’Qr
de clientes, experiencias crediticias de los clientes, gastos fijoé y-va
riables de la cobranza, anilisis de las fechas efectivas de cobro en re-’
lacidn con los vencimientos de la documentacién, etc. La utilizacidn de-
cuadros comparativos con ejercicios anteriores o empresas similares, el-
uso de cifras rélacivas permiten obtener mayor provecho de la informa=<-

cidn analizada.

ENTREVISTAS.

- Elaboracidn de guias de entrevistas y cuestionarios que permitan conocer
cémo se realiza la operacidn de cobranzas,

- 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 preparacifn del personal, los elementos materiales-
utilizados y los sistemas y procedimientos vigentes. Deberd entrevistar-—
se también al personal de otras dreas relacionadas, tales como:

a) Al personal de ventas, fundamentalmente al responsable del-
drea y a los agentes vendedores en lo relativo a la relacidn
entre ventas y cobranzas, las opiniones de los clien;es.rg—
fcrente a lasgestidnes de cobros y la participacidn de los
agentes en las cobranzas. :

b) Al peréonal de embarques para conocer la oportunidad con -~
que -se realizan los embarques y los controles establecidos.

c) Al personal de contabilidad sobre los controles de 1las cuen
tas de clienhes, conciliaciones de las mismas, envios de —-
estados de cuenta, etc.

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

En algunos casos serd conveniente celebrar entrevistas con agencias de co-

branza y abopados.

EXAMEN DE DOCUMENTACION.

- Deberd analizarse entre otros, los formatos, archivos

mes que se mencionan a continuaciBn: ’ DR
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1.~ Formatos. Relacidn de cobranzas, valores recibidos poficorreo; -
notas de cargo y crédito, facturas y documentos (pagarés, letras
de cambio), informes de cobradores, etc. k ’

2.- Archivos. De prosecucidn, de antecedentes de los clientes, de --
cobranzas en trdmite, de cobranza en poder de abogados y agencias
de cobro, etc.

3.- Registros. De control de clientes (condiciones generales de cré-
dito y cobro), de cobranzas realizadas por cobrador o agente, de
documentos descontados o al cobro en instituciones bancarias,etc.

4.- Informes. Relacidn de saldos de clientesj su antiguedad, informes
de cobranza, consumos de.clieﬁtes, estadisticas que muestren ten

dencias, etc.

DIAGNOSTICO PRELIMINAR.

- En ésta fase se efectiia un reconocimiento general de nuestra revisidn --
con la finalidad de detectar las posibles fallas y deficiencias existen-

tes.

EJECUCION.

- El objetivo es lograr la identificacidn precisa de los problemas detecta
dos mediante la aplicacifn de cuestionarios, programas de trabajo, ani--
lisis de manuales de procedimientos, diagramas de flujo, etc.

- En relacidn con diagramas de flujo, se conviene elaborar un diagrama ge-
neral de la operacidn y diagramas detallados para las siguientes activida
des. ‘

Control de la documentacidn de cobro.

Cobranza local y cobranza forZnea.

Notas de cargo y crédito.

Informes de cobranzas y probablemente actividades conexas.

- En lo que se refiere a preparacidn de estudios especificos y verificaéig o
nes adicionales, en seguida se mencionan algunos ejemplos. VA " ;

* Examen de presupuestos de cobranza y andlisis histdricos de cobfé§13
za real contra cobranza deseada. o .

* Estudio de los canales de cobranzas utilizados y de posibles‘alf—%f
ternativas. . o

* Seleccifn de los clientes mds importantes de cada estrato para _—

comparar sus costumbres de pago con los plazos de crédito concedi-
dos.
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Estudio especifico de cuentas por cobrar de lenta recuperacién o ~
de cobro dudoso.

* Estudio de los motivos que originan cancelacién de cuentas.

* Anilisis de la gestidn de los cobradores y agentes del sistema —
de incentivos establecido.

Costo de la cobranza en relacidn con cada peso cobrado.

Andlisis del tratamiento fiscal de las cuentas incobrables.

Estudio del afianzamiento del personal de cobranzas.

* % %X *

Estudio de algunos datos estadisticos, tales como cobros a través-
de bancos, devoluciones de documentos enviados al cobro, notas de-

cargo y crédito, etc.

RESUMEN DE OBSERVACIONES Y SU DISCUSION PREVIA.

- DiscusiSn de las recomendaciones con los interesados. Este trabajo debe -
desarrollarse a medida que progresa el examen y tiende a aprovechar la ex

periencia, afinar la interpretacién del auditor y hacer participe a los -

afectados en la labor creativa.
DIAGNOSTICO.

- Consiste en la elaboracidn del informe de la auditoria operacional. Convie
ne destacar en este proceso la necesidad de comprobar continuamente la -~
informacidn obtenida y cuantificar, cuando sea posible, el efecto de los-
problemas o soluciones que serdn incluidos en el informe.

A continuacidn menciono algunos ejemplos aplicables en forma particular a -
esta operacidn que puede incluirse en un informe sobre la Auditoria Operacional-
de Cobranzas:

Incumplimiento de la politica para cobros en el interior de la Répﬁblica.

Durante el desarrollo del examen puede observar que los cobradores de Chihua
hua y Monterrey no han observado la polftica relativa a que "no se reconocerd --
descuento alguno que se haga en los cobros directos a través de los agentes de -
ventas, sin que para ello exista autorizaciSn de la gerencia de crédito". Al res
pecto me percaté de que hasta la fecha de mi examen se habian realizade cobros -
de facturas por un importe de $ 2.7 millones, de los cuales enviaron a la ofici~
na central {nicamente $ 2.5 millones, aludiendo que la diferencia correspondia a
descuentos efectuados por pronto pago.

No es opefante 1z politica de afianzamiento.,
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Todos los cobradores se encuentran afianzados por la Cfa. Afianzadora,S.A.,
hasta por la cantidad de $ 2.0 millones, siendo que en ocasiones, como las de -~
Chihuahua y Monterrey, los cobradores han tenido en su poder cobranza realizada-
por $ 2.7 y $ 2.5 millones respectivamente.

No se cuenta con estadisticas que muestren la antiguedad de los saldos de -
cada cliente.

La relacidn de saldos de clientes del mes de julio, cuyo importe total es -
de $ 48.5 millones, presenta {nicamente los nombres de los clientes con sus adeu
dos correspondientes, sin que a través de ella se puedan determinar posibles - -
atrasos de las cuentas, Al llevar a cabo el-examen relativo, detect& que en el -
saldo global de la cartera se incluyen importes por aproximadamente de $ 4.7 mi-
llones con antiguedad hasta de mds de 2 afios desde su Gltimo movimiento, determi
nando que algunos de los clientes que se encontraban en esta situacifn, inclusi
ve, ya no existen o cambiaron de domicilio.

Mejoras a los controles para la recepcién de cobranza.

Al solicitar el control de la cobranza recibida por correo puede observar -
’ que este se ejercia registrando los documentos en un bloc de hojas desprendibles
y no foliadas. En dicho control no se localizan las referencias de los dias 15 -
al 31 de julio, los cuales no me fueron proporcionadas con posterioridad; por lo
que no fue posible cerciorarme si los cheques No. 47853 y 47854 del Banco de -~ ~
Guadalajara, S.A., enviados por el Sr. Martin del Campo por un importe global de
$ 400 mil, como pago de sus facturas No. 7581 y 7582, fueron recibidos por la =~
Empresa, ya que a la fecha estos no han sido depositados en la cuenta bancaria,-
nogbstante que el cliente afirma y ha presentado pruebas de que los cheques fue~

ron recibidos y que ya han sido cobrados.

D.- RECURSOS HUMANOS .

Los recursos humanos de una empresa estin integrados cuantitativamente por el --
conjunto de los individuos que ocupan los diferentes niveles de su estructura --
organizativa, y cualitativamente, por el conjunto de sus conocimientos, habilida-
des, salud ffsica y mental, su ideologfa y sus motivaciones. El inventario de -—
recursos humanos con que cuenta una empresa garantiza o pone en peligro su futu-
ro desarrollo; el capital financiero y los demds recursos materiales poco signi-
fican estando “ausentes los recursos humanos necesarios para producir la riqueza-

(satisfactores sociales y utilidades) que se espera de toda la empresa. La impor
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tancia de la administracidn de recursos humanos como una de las actividades - -
basicas esti sefialada por la necesidad de contar con el nimero de personas ade--
cuadamente calificadas para lograr eficientemente las metas de una empresa., En -
la prictica administrativa, esta actividad ha recibido distintas denominaciones;
algunas de ellas son:

Administracifn de Personal, Relaciones Industriales, o simplemente Recursos
Humanos; pero en cualquier caso, con menor o mayor &€nfasis los departamentos en-
cargados de planearla, dirigirla y controlarla cubren las subactividades que se-
sefialan mds adelante al explicarse su concepto y alcance.

En base a lo comentado se puede decir que la administracidn de recursos — -
humanos es el "conjunto de actividades encaminadas a planear y reclutar el perso
nal necesario paré que opere la empresa; establecer las bases de remuneracidn ——
mds adecuadas; manejar con efectividad las relaéiones entre la empresa y los em-
pleados y de &@stos entre si; entrenar y desarrollar al personal y cuidar que = -
€éste cuente con los servicios que se requieran para el desarrollo de sus‘accivi—
dades dentro de la empresa y a lograr la satisfaccidn de sus necesidades como -~
individuos". .

Algunas de las actividades esenciales que comprende la administracidn de'rs
cursos humanos para ser desarrollada, se incluyen a continuacidn:

-~ Contratacifn y despido de personal, que incluye las operaciones de reclu-

tamiento, seleccidn, preparacidn inicial de nuevos empleados, promociones
y despido.

- Administracidn de sueldos y salarios, que implica la clasificacidn de em-
pleados y obreros conforme a sus experiencias y la fijaciSn de sueldos co
rrespondientes a cada categorfa; el sefialamiento de los procedimientos de
evaluacidn para la determinacidn de méritos; el establecimiento de incen-
tivos y compensaciones adicionales y las politicas para su otorgamiento.

~ Relaciones industriales, actividad encaminada al estudio y mejoramiento -
de comunicaciones entre el personal y de &ste con la alta direccifn de la
empresa; la negociacidn de los contratos colectivos y otras relaciones --
con el sindicato; el cuidado y promocidn de la disciplina necesaria al ~--
buen y eficiente funcionamiento de la empresa y la continua investigacibn
de fallas e implantacidn de instrumentos que mejoren la eficiencia del --

personal.
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— Organizacin, capacitacién y desarrollo, que implican coordinar con la --
alta gerencia, la definicidn de la organizacifn (que incluya descripcidn-
de puestos) y las necesidades de capacitacifn y desarrollo del personal ;-
establecer y vigilar programas de desarrollo tendintes a que el personal-
pueda asumir mayores responsabilidades y recibir el entrenamiento necesa-
rio para fortalecer su capacitacidn té&cnica.

- Servicio a empleados, que involucra servicios m@dicos, facilidades de tra
bajo al personal, instalaciones, m&todos adecuados de proteccifn y seguri
dad industrial, asi como los servicios que permitan esparcimiento, etc.

-~ Vigilancia del régimen legal, actividad tendiente a cuidar del cumplimien
to de las disposiciones laborales y fiscales relacionadas con las percep—
.ciones del personal.

El objetivo de la auditoria operacional de la‘administraciSn de recursos humanos
es examinar criticamente, las actividades y subactividades indicadas en el apar-
tado antétior, con la finalidad de definir problemas que estuviesen obstaculizan
do la eficiencia en su manejo.

. Egsta revisidn no debe confundirse con una encuesta sobre la moral del personal,-
ésta es solo una de sus fases, su objetivo es mis amplio,

La metodologia para la auditoria operacional de la administraciSn de recursog —-
humanos, que se describe a continuacibn, deberi adecuarse a las caracteristicas-

concretas a cada caso,

FAMILIARIZACION.

El auditor debe familiarizarse con la administracidn de recursos humanos de

la empresa que estd examinando a través del estudio de:

1.~ Los problemas especiales inherentes al ramo de la actividad econdmi
ca en que se desenvuelve y que inciden en el manejo de su personal.
2.- La infraestructura especffica establecida para la administracién de

recursos humanos {planeacidén, organizacidn, direccidn y control).
3.~ Los antecedentes respecto a deficienciashabidas, a través de cartas
de sugerencias u otros informes emitidos” en el pasado por auditores

internos, externos o consultores.

En seguida se sefialan algunos lineamientos que permitirdn al auditor siste-
matizar sus esfuerzos para familiarizarse con el proceso de administracidn de --

recursos humanos.
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A) .- ESTUDIO AMBIENTAL.

En esta primera fase puede llegarse a obtener informacifn orientadora —

de gran valfa

que permita al auditor diagnosticar las &reas crfticas. El grado -

de profundidad en esta investigaci@n inicial serd definido por el criterio del —

auditor. Los principales aspectos a investigar en esta fase son los siguientes:

a).-

b).~

c).-

d).-
e){-

£).-

g).~

h).-

La importancia que, en materia de costoé, representa el personal -
de la empresa. Un dato indicativo de este aspecto es el porcentaje
de ventas representado por las nfminas y el costo de las prestacio
nes al personal.

Los resultados obtenidos en el manejo del personal. Indicadores de
los resultados son: La rotacién de personal (por departamento, por
tipo de separacién, etc.); ausentismo, puntualidad, quejas, paros-
de trabajo, tiempos pérdidos em paros, nimeros de demandas labo-
rales, accidentes de trabajo, etc.

Los programas establecidos, formales e informales, relativos a se-
leccidn, reclutamiento, entrenamiento, desarrollo, evaluacidn de -
puestos, etc. ’

Las polfticas fijadas por la alta gerencia, tanto exélicita como -
implfcitamente para la administracidn de recursos humanos.

La filosofia que la gerencia tiene en materia de administracidén de
recursos humanos, sus valores prioritarios, metas y objetivos.

La forma en que se ha interrelacionado la filosoffa administrativa
de la gerencia con las polfticas y programas y las explicaciones -
factibles de los problemas continuos que la propia administraci&n-
haya observado.

La reglamentacidn federal, estatal y municipal que rigen las prdc-
ticas del manejo de personal.

La forma en que la competencia resuelve sus broblemas de administra
cidn de recursos humanos.

B).- PLANEACION.

Respecto de planeacién el auditor deberd estudiar la forma en que la -—

administracidén resuelve los siguientes problemas:
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a) Previsidn de las necesidades de personal a corto y mediano plazo~-
( obrero, administrativo,ejecutivo,etc.). )

b) Planeacidn coordinada de la administracidén de sueldos con las --—
otras actividades (finanzas, produccién, etc,).

¢) Previsidn de problemas con el sindicato y el personal de confian—
za a través de instrumentos que permitan su inmediato sefialamiento
(relaciones personales, cajas de sugerencias, etc.). )

d) Anticipacién de las necesidades de desarrollo de personal (inven-
tario de ejecutivos). ’

e) Programas de entrenamiento. )

f) Anticipacidn de las necesidades de mantenimiento de las instala—
ciones que representen servicios al personal, instalaciones y sis

temas de seguridad industrial,etc.).

C) .- ORGANIZACION.

Aspectos a estudiar en materia de organizacidn son los siguientes:

a)

b)

c)

d)

Estructura de organizacidn del departamento de recursos humanos y rela
ciones de autoridad con otros departamentos.

Lineas de autoridad y responsabilidad de los encargados de las activida
des clave (reclutamiento, contratacidn y terminacién de empleo, mante-—
nimiento de registros de personal, administracidn de sueldos, adiestra-
miento y desarrollo, negociacidn de contratos, etc.).

Coordinacidn entre ¢l departamento de recursos humanos y los departamen
tos de operacifn en cuanto a planeacién y programacién de las necesida-
des de la fuerza de trabajo; determiqaci6n de las normas de competencia
y habilidad del personal; politicas de evaluacidn, ascensos y aumentos-
de sueldos y preparacidn y mantenimiento de descripcidn de las.la--
bores.

Niveles jerdrquicos y aptitud aparente de los empleados y funcionarios-

encargados del departamento de recursos humanos.

D) .- DIRECCION.

Indicios de 1la calidad directiva de la administracifn-.de recursos humanos-
son: : R =

a)

Ejecucidn de las subactividades en cuanto .a oportunidad y ‘eficien~-
cia. ) o .
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b) Respaldo de la alta gérencia}a los programas escablecidos,‘

E)y CONTROL,

En cuanto a esta fase de la infraestructura administrativa que permitg,Qf—

comparar lo planeado con lo ejecutado habr2 de estudiarse: B

a) Procedimiento de definicidn de las polfticas de personal.

b) Procedimiento para establecer: niveles de remuneracidn, escala de suel-
dos, aumentos por mérito y éscalafdn, sistema de pago de incentivos,- -
evaluacidn de personal, capacitacidn y desarrollo, utilizacidn de fuer-
za de trabajo, reclutamiento, seleccidn y contratacién.

¢) Programas de simplificacifn y distribucidn de cargas de trabajo.

d) Procedimientos presupuestarios para la revisidn de lo realizado por el-
deﬁattamento de recursos humanos.

e) Valor que tiene como control el contenido de los informes clave tales -
como: necesidades y disponibilidad de la fuerza de trabajo; andlisis de
costos de néminas, con variaciones clasificadas por causas y responsa—-
bles; rotacidn de empleados; tiempo perdido y ausentismo; costos de - -
tiempo extra; datos de eficiencia de empleados; comparacidn con los ni-
veles de sueldo y salario; etc.

f) Forma, oportunidad, grado de detalle, frecuencia de distribucidn y perio
dos cubiertos por los informes que se elaboran para que los responsa~---
bles de la administracién de recursos humanos comparen lo planeado con-

lo ¢jecutado y tengan elementos para tomar decisiones.

VISITAS A LAS INSTALACIONES.

En empresas de gran magnitud, deberd visitarse, por lo menos, las instala-

ciones en las que trabaja la mayoria de los obreros y empleados y hacerse ob--
servaciones sobre: '

a) Apariencia de la salubridad y situacidn de las instalaciones.

b) Métodos de seguridad (luz, ventilacidn, instrumentos de trabajo, -etc.)

¢) Relaciones entre jefes y subordinados y de &stos entre si.
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ANALISIS DE INFORMACION CUANTITATIVA Y EXAMEN DE DOCUHEATACION.

Estudiados el amblente en que se desenvuelve la administracidn de recursos'
humanos y la infraestructura adminictrativa (planeacidn, organ1zac1on, dlrec———
cidn y control) establecida para hacerle frente, el objetivé de esta fasé es —
analizar la informacifn y examinar la documentacidn relativa para evaluar su -
efectividad practica. El desarrollo de programas especificos hechos a la medi-
da de las circunstancias que rodean a la empresa, son de gran utilidad al audi
tor para la sistematizacidn de esta fase.

El auditor deberd asegurarse que las estadisticas sobre las que se basari-
para dar sus conclusiones (rotacidn de personal, auseantismo, etc.) estén elabo
radas correctamente.

S8i la empresa carece de informacidn respecto de la competencia, o de las -~
estadisticas necesarias para evaluar lo satisfactorio del reclutamiento, el —-
entrenamiento, o alguna de las otras sub-actividades de laadministracidn de re
cursos humanos el auditor deberd efectuar los estudios e investigaciones nece-
sarias para obtener elementos de juicio suficientes.

El tipo de investigaciones o estudios que se desarrollen para lograr dicha
informacidn puede revestir una gama muy amplia de posibilidades tales como: en
trevistas con el personal, revisidn de expedientes de personal, investigacidn-
en las Camaras de Comercio o Industria a las que pertenece la empresa, actuali
zacidn de estadisticas, seguimiento y comparacidn de programas de entrenamien-

to y desarrollo, etc.

El auditor deberd cuidar que sus investigaciones se planeen y desarrollen-
de tal manera que en el menor tiempo necesario, obtenga la informacifén m3s ob-
jetiva posible. Esta caracteristica comiin a cualquier revisifn de eficiencia,-
debe cuidarse especialmente en una revisidn operacional de la administracién -
de recursos humanos en vista de la diversidad de criterios existentes para in-
terpretar los resultados de las medidas tomadas para administrar personal. - -
Consecuentemente, el auditor deberd buscar hechos y evitar distorsionarlos con
interpretaciones e inferencias de cualquier naturaleza hasta no tener los ele-
mentos necesarios para formarse una opinién de conjunto, a finde queeldiagnds-—

tico final sea lo mas objetivo posible.
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ENTREVISTAS.

Esta es una de las técnicas de mayor uso en la auditoria operacional de la

administracidn de recursos humanos. En esta fase deber@ cuidarse:

a) Planear las entrevistas necesarias para obtener informacidn sobre -
la ejecucidn prdctica de las politicas y procedimientos estudiados-
en la fase de familiarizacidn.

b) Desarrollar cuestionarios y seleccionar las té&cnicas de encuesta —
mis apropiadas al tipo de evidencia que se desea recopilar, a £in de- |
de terminar el tamafio de muestra y oportunidad de la entrevista.

c) Efectuar entrevistas con el personal ejecutivo que administra las -
sub-actividades, asi como con el personal de linea a través de:
1.~ Platicas informales, y
2.- Encuestas técnicamente dirigidas que permitan la obtencidn de -

"una opinién significativa del personal.

En cada caso se ubicari la fuente para evaluar la validez de los resulta——
dos como opinidn general.

RECAPITULACION DE HALLAZGOS.

Una vez estudiada y evaluada la infraestructura administrativa, se s&mari-
zardn logs hallazgos y se senalard la interpretacidn que se hace de ellos, re--
saltando dquellos que sean indicios de notorias fallas de eficiencia. El audi-
tor deberd alejarse del detalle y, con base en los hallazgos especificos, ensa
yar en resuymen de los de mayor relevancia, considerando para ello los pasos —-
descritos en la fase creativa del informe, la cual se comenta en seguida. ’

- Fase creativa.

Tiene como objetivo precisar si los problemas definidos son congruentes —
con la realidad de la empresa, sin considerar que con esta fase, se dari solu-
cidén a los problemas. La solucifén de los problemas en funcidn corresvéhdiente—
a un trabajo de consultoria.

Sumarizando los hallazgos se procederi como sigue: o

a) Ensayar un bosquejo conceptual (desarrollando un modelo basico) del
tipo de administracién de recursos humanos que mds convenga a la -—
empresa de acuerdo con las circunstancias que la rodean incluyendo-

un programa general y uno por cada sub-actividad.



- 65 -
b) Precisar el grado de formalidad que convxene dar ‘8- los programas y

Jerarqulzar los prioritarios,

¢) Considerar el costo-beneficio de dlchos pt'g“a

- Reverificacifn de hallazgos.

diagndstico definitivo como sigue:
a) Comparar el esquema con el modelo v1gen:e
rencias son importantes. )

b) Listar las excepciones encontradas en la confrontac16n y compa r-

las con las que se habia listado al iniciarse la fase creatlv

c) Ratificar y refundamentar la existencia o inexistencia.de 1osjpro—"
blemas diagnosticados mediante discusifn parcial con 1osbdiré¢;é;-'
mente involucrados en la sub-actividad correspondiente. ‘ ”l"

d) Asegurarse que se trata de problemas cuya solucidn es factibleiﬁor
que existen tEcnicas disponibles para ello. '

e) Interrelacionar los problemas encontrados con los hallazgos hechos
en otras dreas y asegurarse que las alternativas de solucidn pro--
puestas no generardn mayores y mis complejos problemas o agravaran
los existentes.

f) Redactar el borrador del informe.

DISCUCION DEL BORRADOR CON LOS INVOLUCRADOS,

Discutir con los involucrados el borrader del informe con objet
1.~ Asegurarse que se trata de hallazgos reales,‘y
- Que los invelucrados coinciden con su exlstanc

la forma en que se describe el borrador.

nltlvo a la alta gerencia.

DIAGNOSTICO DEFINITIVO (informe)

presentd en el capitulo IIIL.
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E.- OTRAS.
Como se comentd al inicio de este capitulo, la participacidn del contador pG--

blico en el &rea de auditoria operacional, una vez que &ste cuenta con una~pre

paracidn adecuada y estudios especializados, y que cuando 10 requlera pueda -

contar con el auxilio de otros profesionistas expertos, podrid actuar ‘entonces—

como auditor operacional en cualquier operacidn que efectde:la :mprg

En forma enunciativa, las principales actividades en las que. pﬁedéﬁrllevarse a

cabo esta revisidn operacxonal, ad1c1onadas a las ya tratadas,~pueden ser las-
siguientes:

— Produceidn.
- -Crédito.

—fFlnanzas.

- Mercadotecnxa."
- InVEUtaIIOS-

- Dlsttlbucxo

- Desperdlcxos.
- Conttol de Calldad

En cada una de escas operac1ones 1‘ 1mportante

cance y utilizar la actx»ud mental del auditot .operac

char les recursos de que se dxspone.

2.~ HERRAMIENTAS PARA SU APLICACION.

En los capitulos anteriores, ya se menciond lo‘qde:

nal, los requ1s1tos minimos para su e;ecucxon, las ‘are:
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aplicada a la auditorfa operacional, esla planeacidn.

Planear significa preVeer el futUrb; antiéiparse‘a los hechos, lo que per-
mite que el individuo se fije metas y propdsitos hoy, para el mafiana; es decir,
que nos adelantemos al tiempo, visualizemos los pasos sucesivos que es necesa—
rio dar para llegar a nuestro objetivo y las posibles dificultades que puedan-
presentarse, a fin de busear la solucidn.

Considero por otro lado, que para poder llevar a cabo la planeacidn, es --
necesario que el auditor operacional conozca las caracteristicas de la empresa
en cuestidn, posea experiencia, habilidad y buen juicio para determinar cual -
procedimiento o t&cnica deberd aplicar a las condiciones especificas de la - -
empresa.

La planeacidn, pues, representa un punto importante dentro del desarrollo-
de la auditoria operacional, ya que por medio de ella se llevard a cabo la - -
ejecucidn del trabajo con mayor rapidez, por el hecho de determinar previamen-
te las actividades a desarrollar dentro de la empresa.

Una vez que se ha llevado a cabo la planeacidn del trabajo, el auditor ope
racional procederd a formular sus programas de trabajo, en los cuales se espe—
cificardn los procedimientos y técnicas a aplicar, el alcance que se va a dar-
a las pruebas, el determinar el tiempo que se va a requerir para efectuar la -
revisidn,quien la va a llevar a cabo, etc. Todo esto con la finalidad de que -
haya un control en el desarrollo del estudio.

Para poder comprender mejor que es un programa de trabajo veremos a conti-
nuacidn la definicidn que da 1la Comisién de Procedimientos de Auditoria del ——
I.M.C.P., en su boletfn No. 4, el cual dice: : ‘

"Es el enunciado l6gicamente ordenado y clasificado de los proeed1m1entos-
de Auditoria que han de emplearse, la extensidn que les ha de dar y la’ oporCu—

nidad en que se han de aplicar".

Las clases ae programas de trabajon que existen son.los sigﬁieﬁheé&
1.~ Desde el punto de vista del detalle. :
a).~ Generales: Son dquellos que se limitan a un enunciado genérico f
de las técnicas a aplicarse, con mencién de los objeti&os‘parci—
culares que se persiguen en cada caso, y son, comunmente, desti~"’

nados al uso de los jefes de auditoria.
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b).~ Detallados: Son aquellos que se describen con mAyor O menor minu
. ciosidad, la forma prictica de aplicar los procedimientoé;de'au—
ditorfa,y se destinan, generalmente, al uso de los ayudantes.
2.— Desde el punto de vista de la planeacidn: ) B
a).~ Predeterminados: Listado de los procedimientos a seguir previa--
mente al trabajo y aplicable durante el curso del mismo.

b).- Informal: Descripcifn de los procedimientos mis importantes y a-
juicio del auditor se van aplicando durante el desarrollo de ia-
auditoria.

la elaboracidn de un programa de trabajo para auditorfa operacional, depen
derd mucho de la habilidad y experiencia del auditor, ya que tiene que tomar -
factores de suma importancia, como son las situaciones con que se pueden encon
trar en cada empresa, ya que &sta tendrd caracteristicas muy especificas y par
ticulares en cualquier &rea a revisar por lo tanto una vez que ya planed su —
trabajo se darid cuenta de como esti constituida la empresa y asi podri deter—
minar cual es el programa mds adecuado a aplicar, para llevar a cabo el estudio.

En forma enunciativa puede decirse que un programa de trabajo deberd conte

ner cuando menos lo siguientes:

- Causas de la revisidn.

- Alcance en la organizacidn.

'~ Cuestionarios y entrevistas. e BT

- Personal necesario y sus caracterfsticas té@cnicas.

~ Tiempo estimado.

'~ Secuencia de la auditorfa.

- Procedimientos. ‘

- Informes.
Causas de la Revisién.

En este punto se debe precisar que es lo- que mOtha la

nos permitird centrarnos en cuanto al obJetlvo y canallzar nuestro esfuerzo der

la mejor manera.

Alcance en la Organizacidn.

En este punto se determinari que departamentos O puestos se van a ver afec
tados con la revisidn (de acuerdo con las causas que origina la misma).
Es conveniente analizar las jerarquias para obtener las aprobaciones que -

en su caso sean necesarias y evitarnos bloqueos o fricciones innecesarias.



Cuestionarios 'y Entrev1stas. -
Para los cuestionarios y entrevxstas se debéréﬁ planear' cuidadosamente las
preguntas que vamos a hacer, a quicnes y que tipo de:infd?macién vamos a soli-

citar a fin de evitar pérdidas de tiempo nuestro'y dé‘léskperSOnas con quien -

vayamos, evitando molestias innecesarias o bien dar‘la imagenide que no sabe--

mos lo que queremos.

Personal necesario y tiempo estimado para la* re 1s'on.ﬂ

Estos elementos son sencillos de determinar y depeude én'de las. fac1l1dades'

con que contemos en nuestro propio departamento. :
Secuencia de la auditoria.

Esto dependerd de las prioridades que demos  a'1lo
la auditoria y a las facilidades de tiempo, espacio.y:per
posible disponer. .

Procedimientos. N s
Los procedimientos que se aplicardn en el desarrollo’ del:examen de las
operaciones (programas de revisidn) dependeran de: L :'
a) Los datos obtenidos en el cuestionario.
b) La evaluacidn del citado cuestionario. -
c) Las facilidades de que disponganbs en cuanto a nﬁmero
y capacidad técnica de nuestro personal.
d) La colaboracidn y facilidades que se nos brindeﬁ en —
el departamento revisado.

La técnicas que podemos aplicar, de acuerdo a las circunstancias podrin —-—
ser, entre otras, las siguientes:

1.- Diagrama de organizacibn general, departamental y seccional:

2.~ Piagrama de prodiictos, hombres, flujos, lineas de responsabilidady
distribucifn de actividades. ‘ :

.~ Diagrama de tiempos y movimientos de hombres miquinas.

4.- Diagramas comparativos, tales como las gr3ficas de gantt,—det—»F-—'
inter-relaciones y de linea y staff. '

5.,— Diagramas gridficos, ya sea lineales, de barras o especiales.

6.~ Otros diagramas, como pueden ser la carta de ACtiVidades;

.~ Estudio de tiempos.
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8.~ Peliculas de mov1m1entos del craba;o

9.~ Papeles de trabajo, entrev1stas, observacxon s y escadlstlcas.

10.~ Investigacidn de operaclones.-

INFORMES.

Afin cuando su forma de presentacidn v concen1do puede varlat en cada’ caso,

si deberd ser lo suficientemente claro y expllcxco, asi como

motive y permita tomar alguna accidn a quien lo lee.

mis profundidad, sin que en un momentc dado se puedan olv1dar alg n

seccidnes a revisar. Asi mismo, los programas de trabajo traer&n una-serie’de= -

ventaJas para el auditor encargado de rtealizar el estudzo, y es

cutird en beneficio de la empresa; algunas de éstas ventagas;sqn

1.~ Fijacidn de responsabilidades promoviende a la'vez'la:divisidn
del trabajo. :

2.~ Establecer rutinas de trabajo
ejecucidn logrando una guia o
tos aplicables y evitando que
de ellos. »

3.- Indica los papeles de crabago
cruzada y la extensifn de la
jo:de m55;54

4,~ Cont;ollén cuanto
junto éomo'
mismo. ) Y : L

5.~ Sifve de guia al’éuditor encargado,.y de:orieﬁﬁ"’

prlnclplance <] menos experlmentado.

las

auditorias anteriores.

A manera de Einni' senalare que la a'dz

tancia en empresas de gran magnltud va que medlante ella se:
para lograr las 81gu1entes mecas':;:
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- Detectar y-tratar de eliminar defectos de organizacidn, equipos obsoletos
o inadecuados, sistemas de procedimientos poco funcionales, dreas de tra-
bajo costosas o innecesarias, tramites voluminosos innecesarios, desperdi
cios, tiempos muertos y espacios ociosos y una adecuada comunicacidn de -
hechos y deficiencia en la informacidn. R

- Un mejor desarrollo del personal.

- Una mejor utilizacidn de los recursos disponibles.

- Obtencidn de una mayor productividad y por consiguiente mayorééfu;ilidades.

Una Auditorfa Operacional bien lograda, requiere habilidad anaiitica, inge~

nio, razonamiento reflexivo y procedimientos sistemiticos.
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CONCLUSIONES .
No obstante que existen diferentes maneras de nombrar a‘la Auditoria’-—
Operacional por los profesionistas que la prdctican, cOdas 1as deflnl-—-

ciones que ellos dan estan encaminadas hacia un solo fln, "promover la -
eficiencia de las operaciones"

El origen de la Auditorfa Operacional se debe a la nec251dad de contar—'

con una herramienta de control que se encarge de revzsar, evaluar

gilar las actividades de una operacidn o Area que esta perdlendo su‘—'—f
efecthldad y que por el crecimiento de la empresa quedan fuera del al-
cance para su control de los duefios o administradores. o

La realizacidn de la Auditoria Operacional, hace necesario que se cum-—
plan con un minimo de requisitos, sin cuya observancia el cometido de —
dicha funcidn seria incierto. Es necesario que el auditor de operacio-
nes tome una actitud mental de constante busqueda en todos los dmbitos—
de la empresa.

El valor de una Auditorfa queda crfticamente afectado por la manera en-
que se presenta un informe. Es incluso posible destruir el valor del --—
mejor trabajo mediante un informe de auditorfa mal organizado y escrito.
En el informe se deben de exponer los principales problemas que afecten
al Adrea revisada y de ser posible cuantificarlos. El1 informe en la Audi
toria Operacional tiene el caridcter de un diagndstico, por lo que el --
auditor nunca debe de dar las medidas correctivas para resolver los - -
problemas de la operacidn; Gnicamente podra hacer recomendaciones y su-
gerencias, cuando esté en posibilidades de darlas.

La Auditoria Operacional se proyecta como una funcifn adicional para el
Contador Piblico, sobre la que deberd tener un pleno dominio. Esto es, -
en virtud de que es &l quien con mayor frecuencia, ya sea en su cardc--
ter de auditor interno o auditor externo, tiene los conocimientos de los
problemas.operativos y administrativos de la empresa en que presta sus-—
servicios y es a €l a quien normalmente le serin solicitados sus servi-

cios para obtener una solucidn a tales problemas.
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6.- La metodolfgia a t1llzar en la aplicacién y revisién de la Auditoria ~-

0perac1o al del area estudiada, deberd de adecuarse y complementarse a-

las situa ones, especxflcas que se encuentre en la practlca, ut111zando
como tecn1ca pr1nc1pal los programas de trabajo.
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