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CAPITULO PRIMFRO.

Introduccidn.

Considerando que la auditoria de flujo de -
transacciones es de vital importancia para las em-
presas, que la mayoria de é&stas por carecer de re-
cursos financieros no pueden contar con un departa
mento de auditoria interna gue se encargue de desa
rrollar estas funciones y lograr el rendimiento --
méximo a través de la productividad en cada una de
las areas que la forman, he tomado a bien elaborar
este Seminario de Investigacidén que toma en cuenta

las siguientes ideas para su desarrollo.

Primero se analizaran los diFferentes concep
tos de auditoria que se conocen, se hace referen—-
cia principalmente al de 1a auditoria operacional;
enseguida se trata el estudio de la estructura de-
la empresa realizando una descripcidn y un estudio
del control interno, es éste de suma importancia -
desde cualquier punto de vista de que se trate ya-
que mediante un buen control interno se evitari el
desperdicio de recursos, la duplicidad de funciones,
responsabilidades y sobre todo el mal manejo de —-
valores por personal de l1a empresa que pretenda o-
no con ello beneficios particulares, también se 09

tiene una informacidn Financiera veraz, confiable-
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y oportuni; a continuacidn se explica cual es el pro
cedimiento de 1a auditoria operacional en las Areas-—
bisicas con 12 finalidad de proporcionar elementos -
para poder desarrollar esta trascedental actividad -
que redituari beneficios a las empresas; en la parte
final se trata el informe de la auditoria operacional
planteindose 1las medidas correctivas, las recoménda-
ciones que se consideran convenientes y que estén al
alcance de la empresa, se toman en cuenta sus limiti
ciones de recursos hnumanos y financieros; para termi
nar un capitulo de conclusiones donde se evalia en -

forma concreta los resultados del estudio efectuado.

Otra de las motivaciones para la elaboracibédn -
del presente Seminario de Investigacidn es que al co
nocer las circunstancias particulares de la empresa-
en la cual he desarrollado mi actividad profesionale
de 1a contaduria general considero que contribuiri -
al fortalecimiento de su estructura y asimismo procu
raré nacer extensivo este beneficio aunque sea en -~
una minima parte a otras empresas de la economia - -

nacional.
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CAPITULO SEGUNDO.
An&lisis de conceptos de auditoria operacional.

Definicibén de auditoria .~ Fs el estudio de -
las operaciones, sistemas y procedimientos de 1lAas Em
presas que tienen por objeto salvaguardar los acti-—--
vos de las sociedades, evaluar el control interﬁo, -
analizar las fuentes de'informacién si son oportunas
y confiables, verificar si l1os objetivos de estas —-
entidades se estdan logrando, mediante técnicas muy -
variadas para obtener un mejor aprovechamiento de —-

los recursos materiales y humanos.

Clasificacién:
Interna
A: Administrativas
1.- Auditorias especiales: Externa

B: Operaciohal (comprende
la Financiera)

2.~ Auditoria de estados financieros.

A-Para fines de compra’
Venta de Empresas.
3.- Auditoria detallada: B-Para fines Fiscales.

C-Para fines de fusidén
de sociedades.

D-Para fines laborales.
03



Definiciones:

Auditoria Administrativa.- Fs un examen -
completo de 1a estructura organizativa de cual-
guier entidad, de sus métodos de control,medios
de operacidn y del empleo que se de a sus recur

S0S humanos y materiales.

Auditoria Administrativa Interna.- Es una
actividad independiente de evaluaciéh de una or
ganizacién, mediante 1la revisidn de su contabi-
lidad, finanzas y otras operaciones que sirven-—
de base a 1la administracién de la empresa, es -
un control gerencial cuyas funciones son la me-
dicién y 1a evaluacidn de la efectividad de - -

otros controles.

Auditoria Administrativa Externa.- Fs un-
servicio de Aasesoramiento, generalmente enfoca-
do a 3 niveles de la organizacibn: Direccidbn, -
gerencia o supervisibén y el desarrollo de sus -
exAmenes ir4 hasta donde las instrucciones se -

lo indiquen.
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Auditoria Operacional{comprende 1a financiera).
Consiste en ir conociendo paso a paso los trémites
o flujo que se siguen para el control de una opera
cibn o actividad, con objeto de conocer si 1los sis
temas implantados son funcionales, anAalizar los -
procedimientos, opinar y sugerir sobre los estable
.cidos, buscando siempre optimizarlos y coordinar -
los recursos humanos, materiales, y econdmicos con

l1os que cuenta una empresa,

Auditoria de Estados Financieros.- Fs el exa-
men de los registros, cuentas y comprobantes, me-
diante normas y procedimientos de auditoria gene--
ralmente aceptados, para verificar la razonable -
exactitud aritmética y contable de 1los mismos, a -
fin de que el auditor pueda considerarse satisfe-
cho de que los estados financieros reflejan en for
ma razonable la situacidn Ffinanciera de 1a entidad
sujeta a revisidédn a una fecha determinada, con la-

Finalidad de emitir un dictamen.
Auditorias Detalladas.- Tratan situaciones es

pecificas utilizando las normas y procedimientos -

de auditoria generalmente aceptados, ademis de - -
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métodos administrativos para dictaminar con fines:
fiscales, laborales, de Ffusidn de sociedades y de

compra-venta de empresas,
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BASES
COMPARATIVAS

1.= PROPOSITO
O FINALIDAD.

2.~ FUNCION A
REVISAR.

3.- HERRAMIEN
TAS.

4.- CONTRATA-
CION D®L
TRABAJO.

OPERACIONAL

Evaluar y mejorar
la aplicacién de-~
cada operacibn.

La operaciébn

Cuestionarios ad-~
ministrativos y -~
de control de ope
raciones, diagra-
mas de flujo, re-
portes estadisti~
cos.

Servicio a peti--
cién de accionis-
tas y/o ejecutivos.

ESTADOS
FINANCIEROS

‘Expresar una opi-
nién sobre 105 es
tados financieros.

La situacidn finan
ciera.

Las normas y proce
dimientos de audi=~
toria generalmente
aceptados.

Servicio a peticién
de accionistas o -~
ejecutivos, de A=~
creedores y/o de -
inversionistas.

ADMINISTRATIVA

Evaluar y mejorar-
la habilidad de 1la
funcibén administra
tiva. -

La administracibdn

La técnica de la -
administracién.

Servicio a peticidn
de accionistas y/o
ejecutivos.
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BASES
COMPARATIVAS

5=

6.-

FNFOQUF |

PERIODO

A REVISAR.

7 o=

PRECISION.

e

OPERACIONAL

Hacia la revisién
misma de la opera
cién, independien
temente de las —-
personas o depar-
tamentos involu=—-~
crados aunque es-—
to puede ser con-
secuencia de 1a -
revisidén de las -
operaciones.,

Uno o varios afios,
se puede dar pro-
néstico para el -
futuro.

Relativa en cuan-
to a proyeccién -
de las operacio—-—
nes.

ESTADOS

FINANCIEROS

- Hacia los estados

financieros del ne
gocio desde una si
tuacién retrospec-—
tiva.

Un afio se puede re
visar el pasado en
situaciones espe-~-
ciales.

Absoluta en cuanto
a nmeros.

ADMINISTRATIVA

Hacia las &reas que
el cliente juzga co
veniente revisar.

Uno o varios aflos,se
puede dar prondstico
para el futuro.

Relativa en cuanto a
proyeccién de &rea,-
departamento, seccid
etc.
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BASES
COMPARATIVAS

8.~ INTERFESA-
DOS.

9.- FRECUENCIA,

10.~-ANTIGUEDAD.

11 .=-"ROFUNDI~-
DAD DEL TRA-
BAJO.

OPERACIONAL

Internos:Gerencia,
Auditoria
interna.

Externos:Accionis-
tas, Audi
tor exter
no. -

Peribdica {segin
la necesidad).

RFECIFNTE.

Hasta sAatisfacer -
las necesidades —~-
que juzgue conve—-
niente el profesio
nal que la efectfie.

ESTADOS

FINANCI®ROS

Externos:Accionis
tas, pfiblico, fis
co proveedores, =
etc.

Peribdica Anual.

LARGA EXISTFENCIA.

La necesaria para
apoyar un "Dicta-
men", toda vez gque
el trabajo ha si-
do pedidé y cone-
tratado especifi-
camente,

ADMINISTRATIVA

Internos: Gerencia.

Peribddica(segin la
necesidad).

RECIFNTE.

Hasta satisfacer -
las necesidades -~
que juzgue conve--
nientes su. realiza
dor. ’ -
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BASES OPERACION.
COMPARATIVAS

12.- REALIZACION Potencial.

13.- EJECUCION. El contador pabli
co, el administra
dor de empresas -
(quienes si lo es
timan conveniente
podran auxiliarse
en algunas etapas
de los especialis
tas que se requie
ra).

14,- INFORME, Incluye comenta -
rios sobre fallas
detectadas en re-
lacibén con la rea
lizacibén de las -
operaciones ten -
diendo A aumentar
la eficiencia y -
eficacia con que-
se efecthan, ha -
ciendo énfasis en
la consecuencia -

FINANCIEROS

Real.

Fl contador pibli

€O con experien—-

cia en auditoria.

Opinién en cuanto
a la razonabili -
dad de los resul-
tados y datos eco
némico~numéricos~
asentados u obte-
nidos por la em -
presa.

- .. .

Potencial.

Ningln profesional en—-
exclusiva, casi siempre
la efectta un grupo de-
profesionales con dis -
tintas especialidades,-
coordinados por lo gene

‘ral por un contador pi-

blico.

Opinibén autorizada res-—
pecto al grado de efi~-
ciencia con gue se esté
administrando.
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BASES OPFRRACIONAL ESTADOS ADMINISTRATIVA.

COMPARATIVAS FINANCIFROS

de estas faltas,
procurando cuanti
ficar y resaltar-
el efecto de ell=:s
y comentando la -
falla que la pro-
voca. Se dan reco
mendaciones gene-
rales para orien-
tar a2 1la empresa=-
sobre las posibi-
lidades que exis-
ten para solucio-
nar los problemas
detectados.



La Auditoria Operacional.
Antecedentes:

En la actualidad debido a la crisis que -
afrontan las empresas y a la conciencia que han
tomado los directivos para aumentar la eficien-
cia y productividad, asfi como de los contadores
piiblicos independientes que dictaminan estados-
financieros y los auditores internos en sus Aac-
tividades propias ha tomado gran auge la audito

ria operacional.

En efecto el desarrollo natural de la au-
ditoria operacional surgib inicialmente en 1la -
extensidn que se hizo de las responsabilidades-
del auditor interno hacia la revisidn de opera-
ciones tendientes a promover su eficiencia, am-
pliando asi su funcibn de vigilar la proteccidn
de los activos de la empresa que tradicionalmen

te habia caracterizado su labor.

El auditor externo reconoce cada vez méas,
que para ser més 0til no basta el dictamen y ——
que no resulta valido el pretexto de que fue —-

para lo inico que lo contrataron.

12



Bs necesario dar aigo mas que sea de mayor uti
lidad directa para la administracidn, pues el-
dictamen es Gtil Ffundamentalmente para efectos
de terceros interesados en la empresa. Incluso,
en el caso del auditor externo y anticipéndose
a los acontecimientos, se han dado consejos_ig
formales a los clientes a través de la carta -
de observaciones y recomendaciones habitual, -
pero este servicio adicional no se ha puesto -

en préictica formalmente.
Finalidad.

Es necesaria una auditoria que juzgue im-
parcialmente los controles establecidos y que-
brinde elementos para detectar las deficiencias
existentes en la empresa y asi poder hacer 1las
recomendaciones que permitan mejorar el desa--

rrollo de las operaciones.

Esta revisidén implica un enfoque adicional
al examen gue se efectiia para la auditoria de-
estados financieros o para la labor habitual -
de auditoria interna- tanto en la revisién del

control interno como en la aplicacibn de los -

13



procedimientos de auditoria tendientesa promover
la eficiencia de operaciébn, no solo en aspectos-
contables, sino en todas las Areas en que se ten

ga ingerencia.
Conceptos.

Existen varios conceptos sobre auditoria opera--—
cional los que encierran una idea mis completa y
aceptada por la mayoria de autores, son 10 Si~--

guientes:

The statement of responsabilitis of internal au-
ditor (Instituto de Auditores Internos de Esta—-
dos Unidos de América.) "La auditoria operacio--
nal es una actividad de evaluacién independiente
dentro de una organizacidn, para la revisién de-
la contabilidad, finanzas y otras operaciones, -
como una base de servicio a 1la direccibén. Fs un-
contrel administrativo que funciona midiendo y -

valuando la eficiencia de otros controles".

Fdward E Norbeck (Auditoria Administrativa) "La-
auditoria de operaciones o administrativa es una
técnica de coptrol que proporciona a la gerencia
un método para evaluar la efectividad de ios pro

cedimientos operativos y controles internos".

14



Skyner vy Anderson en su libro "Analitical -
Auditing" "Auditoria Analitica u Operacional, es-
una técnica o sistema practico de auditoria, enca
minado a la prueba de 1la corriente o flujo de una

operacibn, actividad, sistema o procedimiento”.

Walter B. Meigs (principios de auditoria).--
"El térhino de auditoria de operaciones se refie—
re a la evaluacibn de los controles administrati-
vos sobre actividades diferentes a aquellas incluf

das en las auditorias contables y Ffinancieras".

Wayne S. Boutell (auditoria contemporinea).-
"Auditoria operacionai es el puente y al mismo —-
tiempo el agente catalizador entre una auditoria-
bésiqa financiera tradicional y un enfoque de ser
vicios administrativos para un problema del clien
te.Fs un ingrediente necesarioc para mejorar com-—-

pletamente 1a auditoria integrada".

Bradford Cadmus (Operational Auditing Yand--
book). "Auditoria de operaciones es la revisibn-
de 1los controles contables y administrativos de -
una empresa con el f£in de evaluar las condiciones

’
en que esta operando".

15



Comisibén de 2uditorias operacional del I.M.C.P,A.C,
Boletin No. I "por auditoria operativa debe entenderse
el servicio adicional que presta el contador phblico en
caricter de auditor externo cuando, coordinadamente con
el examen de los estados financieros, examina ciertos -
aspectos administrativos con el propdsito de lograr in-
crementar la eficiencia y eficacia operativas de su - -
cliente, a través de proponer recomendaciones que ‘consi

dera adecuadas.".

Los autores antes indicados en sus conceptos, unos
seffalan el concepto "auditoria operacional" y otros el-
de "Auditoria de operaciongs“, sin embargo, considero--

que ambos términos son adecuados.

Los anteriores conceptos nos proporcionan una des
cripcidn adecuada de su naturaleza, por tanto se con-

cluye que su objetivo global es:

Revisar y evaluar la organizacidén de 12 empresa -
con el fin de identificar y eliminar deficiencias e i--
rregularidades existentes en algunas Areas de la empre-
sa, para poder conducir » la empresa hasta un grado 6p-
timo de rendimiento, tanto la eficiencia de los emplea-
dos, como en una mayor produccibn y en consecuencia lo-
grar mejores rendimientos para los propietarios o accig

nistas.

16



Por los conceptos expuestos podemos decir -
gque 1a auditoria operacional consiste en ir cono-
ciendo paso a paso los trAmites o flujo que se si
guen para el control de una operacién o actividad
con objeto de conocer si los sistemas implantados
son funcionales, analizar los procedimientos; opi
nar y sugerir sobre los establecidos, buscandoc --—
siempre optimizarlos y coordinar los recursos hu-
manos, materiales, y'econémicos con 10s que cuen-

ta una empresa .

De lo anterior se desprende que a través de

la auditoria operacional se llega a conocer:

1.- Defectos de organizacién.

2.- Equipos obsoletos e inadecuados.

3.~ Sistemas y procedimientos pocos Ffuncio-
nales.

4.- Areas de trabajo improductivas y costo-
sSAas..

5.- Tramites voluminosos e innecesarios.

6.~ Desperdicios de espacios y tiempos muer
tos. '

7.- Inadecuada utilizacién de los recursos
con 105 que puedé contar unAa empresa.

8.~ Inadecuada comunicacidén y deficiente -
informacidén para tom~ de decisiones.

17



Metodologia de la auditoria operacional.

La forma mas recomendable de como desarrollar la audi

toria operacional es la siguiente:

1.~ Levantamiento de informacibén.-~ Es la primera eta-
pa de la metodologia que tiene como finalidad fa-
miliarizarse con las operaciones de la empresa, -
conocer su organizacibn, sistemas, procedimientos,

politicas y objetivos.

El proceso de identificacibén de la empresa se logra a

través de:

a).-Entrevistas:~ se deben efectuar visitas a funcio-
narios y empleados de la compafiia para saber cua-
les son las funciones especificas que tienen que=-
desarrollar para lograr las metas establecidas, -
cual es su control interno y en deneral para tener
una descripcibn detallada, lo mis exacta posible-
de las operaciones que integran el sistema en es-
tudio.
La utilizacién de cuestionarios en las entrevistas
nos ayuda a obtener informacidén escrita para estu
diarla detenidamente, para saber si las activida-
des se desarrollan con eficiencia y si los valores
que se manejan estan protegidos por los controles-
existentes.

18



b).-Observaciones de equipo: Fs el estudio de l1a ubi-
cacibén del equipo de trabajo para determinar si -
ésta es la mas adecuada para lograr eficiencia en
el desarrollo de las actividades a realizar por -
parte del personal operativo. Tsta -informacibn --
servird para elaborar los diagramas de recorrido-

en relacibén con la ubicacién del equipo.
2.~ La preparacifa de graficas de flujo.

Con el conocimiento adquirido al recopilar infor-
macién de cada uno de los elementos que forman --
parte del contexto de operaciones de la empresa -
se procede a graficar el flujo de transacciones -

que esta’ en estudio.

La gran ventaja al elaborar las gr&ficas de flujo
es que en unas cuantas hojas queda plasmado todo-
un proceso operativo, por 1o tanto al estudiar el-
diggrama se detecta facilmente las diversas opcio

nes de perfeccionar la forma de trabajo.

En la terminologia usual nos damos cuenta que - =
existe una gama muy extensa de términos y gréficas
propiamente dichas, pero la finalidad en todas —--
ellas es que pretende representar en una forma —-
objetiva cbémo, cudndo, quién y con qué se desarro

llan las operaciones para hacer un anilisis y con

19



ello recomendar mejoras a la forma de trabajo y -

lograr productividad en la operacibdn.
3.- Verificacidéa de los sistemas graficados.

Después de aaber preparado los diagramas de flujo
se debe confirmar que fueron elaborados correcta-
mente, casi siempre esta verificacibén ocasiona --
gque se afinen los detalles que pudieron haberse -

omitido desde: el principio.

En este momento se tiene la posibilidad de definir
cuales son los problemas y/o las deficiencias que
se presentan en el desarrollo de las operaciones-

as{ como las soluciones que se pueden aplicar.

4, - Evaluacibn.

Al conocer todas las situaciones que se presentan
en el proceso operacional se tiene la posibilidad
de poder diagnosticar, de evaluar mediante un in-

forme que debe considerar los siguientes puntos:
a).-Bl alcance de la auditoria operacional;

b) .-Las situaciones que afectan a la eficiencia opera

tiva;
¢) .~Las sugerencias para mejorar la productividad y;
d) .~-apéndice para cuadros y graficas explicativas.

Es muy importante cue al elaborar el informe se -

recacte de una manera sencillz, que pug%g ser ---



entendido por las personas a quien se dirige, en é1
se presentan situaciones importantes de mayor a - -
menor grado, las posibles recomendaciones y cuanti-
fican los beneficios que se lograrén al implantar -

éétas.

El informe se debe discutir con todos 1l0s que se —-
verén afectados debido a los cambios propuesfos_y -
enviarles copia -del informe final a los encargados-
de los departamentos operativos que estan implicados

en la modificacibédn a la forma de trabajo. .
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CAPITULO TFRCERO.

ESTRUCTURA DE LA EMPRFSA.
Concepto.
ks el ordenamiento sistematizado de los elementos -
que integran una orggnizacibn como son: Los organi-
gramas que definen los departamentos de la empresa;
su jerarquia, grados de autoridad, responsabilidades,
y sus funciones; asi como los manuales que contienen
las instrucciones de organizacién, politicas y proce

dimientos.
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1.01.~

1 002.'-

1.03.~

1 -04-"‘

1 005--

1 .06--

1.07.~

1.~ ASAMBLEA DE ACCIONISTAS.
Funciones.
Designar al consejo administrativo.
Aprobar estados financieros anuales.

Decidir que aplicacibn le dan a las utili-

dades obtenidas.

Aumentos de capital.

Aumentar al periodo de duraciédn.

Modificar los estatutos de la sociedad.
Otras para resolver problemas de gran impor

tancia como: posible quiebra, suspensidn de

pagos, cambio de zona de trabajo, cambio de

accionistas, Btc.
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2.01 [ Tt

2.02 [ B

2.03,~

20040-‘

2.05.‘_

2006-“'

2-07.-

2-08.-

2.~ CONSEJO DE ADMINISTRACION.

Funciones.

Proporciona las bases para un buen sistema
de organizaciédn por medio de la asignacién
de responsabilidades y autoridad a nivel -

miximo, para lograr los objetivos previstos.

Autoriza el programa de compras a nivel --
anual.

Controla la apertura de cuentas bancarias.

Vigila y opina sobre la contratacidn de pé

lizas de seguro.

Controla los préstamos a nombre de la com-
pafiia.

Selecciona los servicios de auditoria ex—-
terna.

Revisa estados financieros trimestralmente

Otorga avales y fianzas de acuerdo con el

director general. 26



2.09.- Autoriza los presupuestos anuales de acuer
do con el gerente general, el director - —=

general, v el comité de politicas de ventas.

2.,10.=~ Define aumento de sueldos de acuerdo con 1a

direccibn general y el gerente general.
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3.~ DIRFECCION GFNERAL.
Funciones.

3.-01.~ Propone en base a estudios de importaciones
al consejo administrativo el programa de --

compras para su autorizacién.

3.02.- Autoriza presupuestos anuales de acuerdo --
con el consejo administrativo, el comité de

politicas de ventas y el gerente general.

3.03.~ Autoriza presupuestos mensuales conjuntamen

te con el gerente general.
3.04.~- Autoriza precios de venta en coordinacién -
con el comité de polfiticas de ventas y el -

gerente general.

3.05.~- Firmar& cheques mancomunadamente con el ge-

rente general en todos los casos.

3.06.—~ Define aumento de sueldos de acuerdo con el

consejo administrativo y el gerente general.
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3.07.-

3.08.-

3.090-

3.10.=

3.11 .-

3-12.—

Aceptacién de documentos de crédito (letras

de cambio, pagarés, etc.) conjuntamente con

el gerente general.

Las demandas legales son firmadas finicamente
por el director general y/o el gerente gene-
ral de la empresa.

Analizar& los estados Ffinancieros mensuales.

Otorga avales y fianzas de acuerdo con el ==

consejo administrativo.
Resuelve problemas de operacidn internos.

Apoya al gerente general en las finanzasde 1la

compafiia.

29



4.~ GERENCIA GFNERAL.

Funciones.

4.01.-~ Sugiere en base a estudios de importaciones
al consejo administrativo el programa de —-

compras para su autorizacidbn.

4.02.-~ Celebra contratos de compras de productos -

de importacidn.

4.03.~ Retiros de mercancia almacenada en bodegas-
fiscales de depdsito.

4.04.~ Celebra contratos de compra de productos —-

nacionales.
4.05.- Renovacibn de contratos vencidos.
4.06.~ Modifica contratos vigentes si es necesario,

4,07°~ Cancela contratos vigentes.

4.08.~ Realiza 1la gestién y obtencidn de créditos-

de financiamiento a nombre v cargo de la Fm
presa.

6]
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4.090—

4-10--

4-11 .-

4-12.—

4.13.-

4.14--

4.1 5-—

Aceptacibén de documentos de crédito.(letras
de cambio, pagarés, etc.). Conjuntamente —-

con el director general.

Programa las inversiones permanentes de - -

activo fijo y cargos diferidos.

Las demandas legales son firmadas tnicamen-
te por el director general y/o el gerente -

general de la empresa.

Autoriza presupuestos anuales de acuerdo —-
con el consejo administrativo, director ge-

neral y el comité de politicas de ventas,

Estructura presupuestos mensuales conjunta-

mente con el director general.
Autoriza precios de venta en coordinacidén -
con el comité de politicas de ventas y el -

director general.

Define el programa de pubiicidad y promocibn

anual.
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4-16'—'

4.177 .-

4.181—

4.19.-

4.20--

4-21 -

4,22.-

Autoriza las cortesias y atenciones a clien

tes y funcionarios.

Contrata los seguros para proteccibn del - -

patrimonio de la empresa.

Los casos de clientes que por su importancia
o por la cuantia del pedido requieran de un-
tratamiento especial son autorizados solamen

te por el gerente general.

Analizaré los estados financieros mensuales-
(Bstado de posicidén financiera y estado de -

resultados.)

Firmar4 cheques mancomunadamente con el di--

rector general en todos los casos.

Autoriza contratacibén de empleados cuando --—

son puestos de nueva creacidn.

Define aumentos de sueldos de acuerdo con -
el consejo de administracibébn y el director -

general.

(9
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5.01 .-

5.02.~

5'030-

5004-_

5-05-"

5.06.~

5.= GFRENCIA DEFE VFENTAS.
Funciones.

Vigilar que los programas y politicas de ven

tas se cumplan.

Apoyar a su personal para un mejor desempefio

en sus labores.

Interviene en el disefio de politicas de su -

departamento y de 1los servicios publicitarios.

Determina precios de venta junto con el direc
tor general, gerente general, y el comité de

politicas de ventas.

Solicita al gerente general gque se otorguen

cortesias a clientes tradicionales y a pros-
pectos importantes, asi como un tratamiento -
especial a los que por su volumen de operacio

nes nos conviene.

Avisar a su personal de las existencias, cam-
bios de precios, promociones y descuentos es-—

peciales por volumen de compras.



5.07.~ Atender a clientes mayoristas.

5.08.- Control de ventas.

5.09.—~ Llamadas telefdnicas a clientes foréneos.



6001 .-

6-020"‘

6.03'—

6.040-

6005-“

6.06.“

6.07.~

6.08.-

6.09.~

6.~ JEFE DE ALMA

Funciones.

. . . 4
Recibir la mercancia y revisar que este com

pleta y en buen estado.
Almacenamiento adecuado de los productos.
Supervisar el marbetado de los productos.

Despacho de mercancia mediante factura auto

rizada en el horario establecido.

Recibir devoluciones y elabprar la nota co--

rrespondiente.

Distribuir facturas y copias a los departa-

mentos correspondientes,
Control de existencias.

Reporta al gerente general 1la mercancia al-
macenada de escasa rotacidén o nulo movimien
to.

Manejo de minimos y m&ximps de productos.



6-10.‘—

6.11 .=

6.12."‘

6.1 3.-

6.140-

6.15-““

6-161-

6.17-"'

Toma de inventario fisico mensual.

No permitird el acceso a persona alguna que

sea ajena al almacén.

Las llaves las conservard siempre y en nin-
gin momento saldr& del almacén sin haber ce
rrado debidamente con chapa y/o candado 1las

puertas.

Recibir a los choferes las facturas de la -
mercancia con firmas de recibido por el - -

cliente.

Formular y entregar a ventas el reporte de-

los pedidos no entregados a los clientes.

Vigilar la preparacidn, empaque y envio de-
la mercancia correspondiente a pedidos Eoré

neos.

Hacer inventarios parciales rotativos sema-—

nales.

Reporte semanal de existencias para la ge-
rencia general con copia a la gerencia de-

ventas. 45



7;01 -

7-02.‘

7003.-

7.040—

7-05-—

7.06.-

7.- J¥FE DE CREDITO Y COBRANZAS.

Funciones.

Investigar la solvencia de prospectos de -
clientes para otorgar crédito, proporcionar
a la gerencia general el informe al respec-—

to.

Recibir diariamente de almacén las Ffacturas

originales para su cobro,.

Custodiar y controlar las cuentas por cobrar
y la documentacifn relativa y gestionar el-

cobro en su oportunidad.

Mantener al dia los archivos y registros --

del departamento.

Intregar oportunamente las relaciones de —-—
clientes por antigiiedad de saldos, agrupa -
dos por sevarado clientes del D. F. y clien

tes foréaneos.

Informar mensualmente Al gerente general a-
cerca de las cuentas gue tengan una antigﬁg
dad mayor de 90 dias, para en su caso, se -
oroceda a efectuar la tramitacidn de su co-

bro por la via legal.
37



7007-—

7-08.—

7.09--

7.10.~-

7‘11 .-

70120-

7-1 3.—

Revisar y dar el visto bueno en su caso a-

pedidos recibidos por la gerencia de ventas.

Revisar que las facturas estén firmadas por
el cliente con el nombre de quien firmd y el
sello de la empresa Yy que conserven un orden

numérico consecutivo.

Anotar y guardar las facturas en el sobre de-

cobranza de los clientes.

Seleccionar las cuentas que deberan enviarse-

a cobro.

Preparar las planillas de cobranza el dia an

terior por la tarde.

Fntregar a primera hora la cobranza a los co-
bradores recabando la firma de recibido en -

las copias.

Recibir a los cobradores la cobranza devuelta
verificando que los cobros hayan sido entrega
dos en la caja y que las copias de la planilla

tengan el sello de pagado.

38



7014-—

715~

70160-

7e17e=

7.18.~

Verificar que los contra recibos estén for
mulados en formas membretadas del cliente o
en su defecto tengan el sello del mismo y -~

el nombre de quien firmd debajo de la fir-

ma.

Informar a la gerencia general y a la geren

cia de ventas los cobros realizados.

Hacer llamadas telefdnicas de pre-cobranza-
a clientes importantes O MOrosSosS €n SusS - -

pagos.

Reportar a la gerencia general aquellas - -
cuentas de cobro dificil con el fin de re-
forzar las gestiones de cobro por medio del

agente o de la gerencia de ventas, etc.
Exigir a los agentes que tienmen a su cargo-

cuentas al cobro. Que liquiden o devuelvan-

la documentacibdn los viernes de cada semana.

39



7.19.- Enviar avisos de vencimiento(una semana antes)

7-20--

7270~

722~

7.23, -

7024.""

7-25--

a los clientes de los que tenemos documentos -
firmados(letras de cambio, pagarés etc.) ya —-
sea en poder de la empresa o descontados en el
banco, para que liquiden su importe con la de-

bida oportunidad.

Entregar la cobranza pendiente de su ruta a los

agentes foréneos.

Recibir a los agentes foraneos la cobranza de--

vuelta.

Cotejar saldos de clientes con el departamento-
de contabilidad.

Enviar estados de cuenta a clientes morosos de

la zona metropolitana y a todos los foraneos.

Seleccibén y control de facturas de clientes pen
dientes de cobro para financiamientos bancarios

seglin lo solicita la gerencia general.

F1 departamento de crédito y cobranza formulari
semanalmente una relacidn de cheques devueltos
no recuperados Vy enviaréd el original a la geren

cia general y una copia a la gerencia de ventas.
20



8.01.~

8002."'

8.03.~

8 0040""

B.05.-

8.~ CONTADOR.

Funciones.

El departamento de contabilidad tiene como -
responsabilidad principal} el registro opor-
tuno de todas las operaciones realizadas por
la empresa, con objeto de mostrar a la direc
cién y a la gerencia general 1os resultados -
obtenidos oportunamente y con veracidad en -

1os periodos sefialados.

Formular mensualmente el estado de resulta--
dos comparado contra presupuesto y sus cédu

las analiticas correspondientes.

Formular mensualmente el balance dgeneral, —-

estado de resultados y sus anexos.

Obtener la informacibn necesaria para el pa-
go mensual del impuesto al valor agregado y-

pasarla al encargado del drea fiscal.

Formular mensualmente y/o0 bimestralmente la-
declaracidn de impuesto sobre productos del-
trabajo, 1% e INFONAVIT y pasarla al encarga

do del Area fiscal. 41



8.06.~ Supervisar que sea formulada bimestralmente
liquidacién de cuotas obrero-patronales al-
nstituto Mexicano del Seguro Social para -

efectuar el pago correcto.

8.07.~ Flaborar anualmente la declaracibén del I.S.R.,

I.V.A., e I.5.P.T.

8.08.- Verificar que los intereses cargados por -

préstamos sean 1los correctos.

8.09.~ Supervisar y participar en la toma mensual-
del inventario fisico de existencias en el-
almacén.

8.10.- Supervisar las conciliaciones bancarias.

8.11.~ Calcular comisiones devengadas por los comi

sionistas.

8.12.- Supervisar la elaboracién de pdlizas de che

que, ingresos, y de diario.

8.13.~ Vigilar la correcta elaboracibén de nbéminas,
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8.140-

8.15.-

8.16.-

Bo17 4w

8-1 80-

8.190"’

8-20."'

8.21.-

Checar con el departamento de tréafico la in
tegracibn de los costos de mercancias que -

entran al almacén.

Efectuar periddicamente arqueos al departa-

mento de crédito y cobranzas.

Calcular la distribucibdn a los trabajadores

en la participacibn de utilidades del ejer-

cicio de la empresa.
Andlisis y depuracién de la contabilidad.

Capacitar al operador de equipos electréd4ni-

COoS para suministro de datos.

Cotejar saldos mensuales entre cobranzas y

contabilidad.
Flabora presupuestos mensuales y anuales.
Proporciona informacibé4n al auditor externo

para la elaboracibdn de dict&menes de esta-

dos financieros..



8.22.- Revisa los procedimientos de operacidbn para

garantizar un control efectivo.

3.23.- Flabora 1los manuales operativos y el catélg

go de cuentas.



9.~ PERSUNAL Y MANTFNIMIENTO.
.- Perscnal.

Funciones.

P.9.01.-Elaborar el contrato al personal de nuevo -
ingreso previa seleccidn del jefe de depar
tamento respectivo y autorizacidn por escri

to de la gerencia general.

P.9.02.=Flaborar avisos de alta, cambios de grupo y
bajas al seguro social dentro de un plazo -
maximo de cinco dias hé&biles a partir del-

ingreso de la baja o cambio de salario del-

trabajador.

I 2,9.03.=-Revisar tarjetas de tiempo del personal pa-
| ra verificar asistencia, puntualidad, hora-
rio d= labores, etc. En caso de existir ano
malias o duda debera comunicarse con el je-
fe departamental correspondiente para hacer

las aclaraciones necesarias.

P.9.04.-Archivar en el lugar asignado con oportuni

dad y orden los documentos que elabore o re

ciba. a5



P.9.05.~

P.9.06o-

P.9.07.-

».9.08.-~

P'90090—

P.9.10.~

Vigilancia y control de las disposiciones
legales y fiscales.

, .
Formar‘y mantener al dia los expedientes-
del personal de la empresa con todos sus-

antecedentes recabados.

Control de prestaciones a los trabajadores
y empleados tales como: vacaciones, agui-
naldos, seguro social, fondos para la vi-

vienda, participacibén de utilidades, etc.

Participar en la elaboracibébn de planes de
incentivos y estimulos tendientes a mejo-~-

rar la eficiencia de los trabajadores.

Elaborar estadisticas de rotaciédn de per-
sonal, niveles de sueldos, causas de des-—
pido, etc., con miras a una mejdr adminis

tracibdn del personal.

Contar con una informacidn constante de -
los requerimientos y actividades de cada-
uno de los puestos existentes dentro de -
la empresa, para saber a ciencia cierta -
el tipo de conocimientos y experiencias-

necesarias en cada uno de ellos. 46



2.9.71.— Efectuar una adecuada valuacidédn de cada -
puesto estableciendo niveles minimos vy mé
ximos de remuneracidn para cada unc en -
comparacion con los prevalecientes en —-

empresas similares.

©,9.12.~ Mantener en todas formas posibles dentro-
de los lineamientos de la empresa las més
cordiales relaciones de los trabajadores-

con l1la misma y de los propios trabajadores

entre si.
®.9.13.- Comisidén de higiene y seguridad.

?,9,14.~ Ex8&menes médicos a trabajadores - tarjeta

de salud.

P.9.15.~ Autorizar ndéminas elaboradas por el depar

tamento de contabilidad.

P.9.16.~ Ordenar finiquitos a trabajadores que se-
den de baja por renuncia o despido, previa
autorizacibdn expresa de la gerencia gene-

ral.



.- PERSOMNAL Y MANTENIMIFNTO.
Mantenimiento.

Funciones.

M.9.01.-"rogramar con juntamente con el encargado -
del mantenimiento las labores rutinarias -
de mantenimiento de las instalaciones de -
las oficines y almacén, asi como del mobi-
liario, equipo de oficina y equipo de trans

porte.

M.9.02.-Supervisar que las labores de mantenimiento
eventuales y de momento sean atendidas -—-=-

con prontitud y esmero.

M.9.03.-Vigilar que el encargado de estos trabajos,
supervise adecuadamente todas las labores-

de limpieza y de mantenimiento preventivo.
M.9.04.-0tras funciones que permitan obtener al --

maximo rendimiento de los activos fijos de

la empresa.

na



10.~ TRAFICO.

Funciones.

10.01- Formular pedidos a proveedores en el extran
jero de acuerdo con las instrucciones reci

bidas de la gerencia general.
10.02~ Solicitar permisos de importacidn.

10.03~ Solicitar autorizacibdn o notificar segin --
proceda a los diferentes organismos oficia
les involucrados en la tramitacibén de las -

importaciones.

10.04~ Activacibébn de los traAmites cuando sea nece
sario con el proveedor, agente aduanal, Or-
ganismos oficiales, etc., para lograr que -
1la mercancia esté oportunamente a disposi--

cidén de la empresa para su venta.

10.05.-Calcular costos provisionales para determi-

nar precios de venta.

10.06.-Calcular costos definitivos para efectos w—-

contables y de entrada al almacén.



10.07 ¢~

10-OS -

10.09.~

10.100“

10.11. =

10.12.‘—

Retiros de mercancia de las bodegas fisca-

les de acuerdo con las instrucciones de 1l1a

gerencia general,

Revisar etiquetas y contraetiquetas de ca-

da producto, cada ocasibn que se

reciba en

almacén. una partida nueva de mercancia, -—-

con obieto de verificar que éstas vengan -

correctas.

Adquisicibn, control y supervisidn de la

P

aplicacidn de marbetes.

Llevar mensualmente cuenta exacta de los -~

marbetes adquiridos durante el mes, para -

que en las solicitudes de compra
tes aparezca la cantidad que fue
en el mismo mes del afioc anterior

mes a que pertenece la solicitud

Registro inicial de productos en

taria de salubridad.

de marbe-
adquirida
y en el -

de compra.

la secre-

Control de vencimientos y pago de vigen -—-

cias anuales por cada producto a

taria de salubridad.

la secre-

50



10.13. -

10.14.-

10.1 5-—

10.16._

10.17-"'

10018-—

10.19.-~

Control de vencimientos y registro de cada
producto cada 5 afios en la secretaria de

salubridad.

Registrar diariamente las entradas y sali-
das de mercancia en tarjetas kardex de - -
existencia en almacén tanto en unidades -

como en valores.

Mecanografia y recepcidén de corresponden--

cia en inglés con proveedores.

Control, atencibén y manejo del telex con-

proveedores extranjeros.

Elaborar y pasar a la gerencia general el

programa mensual de importaciones.

Plaborar vy turnar a la gerencia general,-
el programa mensual de retiros de las bode

gas fiscales de depbsitos.

Plaborar reporte semanal a la gerencia ge-
neral de 1os retiros efectuados de las bo-

degas fiscales.
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12.20.- ®Pasar a la gerencia general en el mes de-
febrero de cada afio copia del registro de-
control de vencimientos para el pago de vi
gencias anuales de cada producto en 1la se-

cretaria de salubridad.

10.217.~_ Pasar a la gerencia general en el mes de-
febrero de cada afio copia del control de-
vencimientos para el registro de cada pro-
ducto cada 5 afios en la secretaria de sa-
lubridad.
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11.= CAJA —- IM”U?STOS.
C.- caja.
Funciones.
.17.01.-Custodia de los valores de la empresa.

C.11.02,-Recibir los ingresos por cobranza local y

foranea por ventas al contado, crédito,-

anticipos, etc.

c.11.03.~Registrar inmediatamente los ingresos en-
la relacidn de ingresos con columnas sepa

radas por concepto.

C.11.04.~Efectuar los depdsitos al banco a primera

hora del dia siguiente habil.

C.11.05.=Tramitar todas las cuentas por pagar y ex

vedir cheques.

C.11.06.~Elaboracién del reporte diario de disponi
bilidades. » -

C.11.07.=Yerificar que las Ffacturas 2 revisibn sean
pOor Servicios s0licitados por nosotrcs v
@n 1ag ¢ondiciones estinuladzas, s
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11.~ CAJA - IMDUMSTOS,
1.~ IMPUESTOS,
Funciones.

I.11.01.—‘Vigilér que el departamento de contabili
dad Ca1¢ule los impuestos de 1% S.R.r.,=-
1.5.7.T., INFOWAVIY, Anticipos del =— - =
I.I;S;M., v la liquidacibén a favor del =~

I.M.8.S..

I1.11.02.~ Plabora la declaracién mensual del impues

" to especial s/produccidn y servicios.

1.11.03.~ "repara la declaracibn anual del impuesto

especial s/produccibn y servicios.

I.117.04.~ Fntera el I.5.R., retenido por pagos de =~

intereses al extranjero.

Im1105;e«fEﬁectﬁa_diversos tramites en diferentes -

oficinas gubernamentales.

I.11.06.~ Tontribuye a la preparacidn de 1la declara

cidén anual de I[.3.R., [.85.7.7T., e L.V.A4..
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CAPITULO CUARTO.

Como se hace la auditoria operacional en las &reas -
bésicas.

Tomando en cuenta gque el caso practico sobre audito--
ria operacional se va a efectuar sobre el &rea de ven
tas consideramos que es de interés y suma importancia
la transcripcibén de el boletin No. 4 sobre auditoria~
operacional de ventas elaborado por el Instituto Mex}
cano de Contadores Piblicos a través de la comisibén -
de auditoria operacional y que nos da 10s lineamientos
a seguir y estos son de observancia para la elaboracién

de la auditoria.
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Introduccibdn,

BEste Boletin comprende los lineamientos Ffun-—
damentales de la Auditoria Operacional de ventas en
empresas industriales o comerciales, ya que 0tro --
tipo de empresa de caricter especial, como son las-
instituciones de crédito o las empresas de servicios
ameritan un tratamiento especifico en los programas

de trabajo, los cuales deberé&n adecuarse a sus par-
ticularidades.

Como sefiala el Boletin No. 2 de esta Comisibn,
el auditor operacional debe tener presente la necesi-
dad de contar en lo individual con conocimiento y/o -
ekperiencia especializada para efectuar o supervisar-
la auditpria de la operacibdn que vaya a examinar, en-
este caso especificamente de la operacidn de ventas.

Adem&s debe tener personal igualmente calificado.

Propbsitos del boletin.

Las ventas constituyen una operacidn de primor
dial importancia en las empresas, en virtud de gque --
producen 1los ingresos y permiten cristalizar su obje-~
tivo. Su influencia en los resultados que se obtienen
es determinante, pues son el elemento natural de que-
se dispone para hacer frente a 1los costos y dgastos --
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totales que se efectfian para llevar a cabo las opera-

ciones de la empresa, Consecuentemente, todas las me-

joras en la eficiencia de la operacibn de ventas, in-

ciden directamente en la obtencién de mejores resulta

dos.

Por lo tanto, los propdsitos del presente Bole

tin son:

1.

Establecer el concepto bAsico de la opera -
cién de ventas y el alcance que se le daré-

para los efectos particulares del Boletin.

Definir de manera general el objetivo de 1la
auditoria operacional de ventas, consideran
do principalmente el  objetivo general de =~
la empresa en esa operacibn y su enfoque -—-

particular a incrementar su eficiencia.

Seffalar la metodologia que puede utilizarse

para efectuar la auditoria operacional de -

ventas.

Dar orientaciones acerca de algunos instru-
mentos, técnicas y procedimientos de que --
puede disponer el auditor para llevar a ca-
bo la auditoria opefacional de ventas y res
pecto a la neceéidad de que el efectuar es—

te trabajo el auditor esté imbufido de una -
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actitud mental que permita estar constantemen-
te aprovechando su labor, utilizando dichos -—-
elementos para enfocar su trabajo a promover -

la eficiencia en la operacibn.

5. Orientar respecto a la manera en que se puede-
informar de los resultados obtenidos en la au-

ditoria operacional de ventas.
Concepto y alcance de la operacibdn de ventas.

Para los efectos de este Boletin, la operacibn de-
ventas es el conjunto de actividades gque realiza una-
empresa para satisfacer las necesidades y deseons de
los clientes, atendiendo al mismo tiempo sus objetivos
~econbdmicos. Este concepto no sacrifica el objetivo de
servicio para satisfacer al cliente, por el interés de
alcanzar utilidades, ni viceversa; pretende un equili-
brio adecuado entre ambas finalidades que permita la -
obtencion de rendimientos razonables y dar al cliente-

lo que requiere.

La operacibn de ventas comprende las siguientes ac-
tividades:

1, Proponer los objetivos y aplicar las politicas =
establecidas para ventas, dentro de los objeti—-
vos generales de la empresa y vigilar su cumpli.

miento.
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3.

5-'

Egpecificamente los objetivos pueden estar re-
lacionados con el nivel de servicio, el creci-
miento de las ventas, su estabilidad, las garen
cias, la determinacién de precios el tipo de -
productos, la distribucién, los canales de ven
ta, etc.Las politicas pueden referirse al volu
men y frecuencia de las ventas, las zonas, las

remuneraciones al personal de ventas, etc.

Coordinar en forma eficiente Los elementos ma=-
teriales, técnicos y humanos que integran la -

operacién de ventas y proponer 1los ;ambios per
tinentes.

Planear las actividades para que se vendan los
productos adecuados, en el lugar en que se ne-
cesiten, oportunamente, en las cantidades con-

venientes y a los precios correctos.

Identificar las necesidades de los clientes en
el campo de accién de la empresa y coordinar -
con los demas departamentos involucrados 1la po
sibilidad de satisfacerlas adecuadamente. Para
ello, debe aprovecharse el resultado de inves-
tigaciones de mercado efectuédas para conocer-

sus preferencias y las condiciones del mercado.

Conocer las caracteristicas de sus competidores

y las condiciones de venta que ofrecen.
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10.

1.

12.

13.

Participar en el establecimiento de las 1lis-—

tas de precios.

Persuadir al cliente de que adquiera los pro-

ductos de la empresa, surtirlos y establecer-

condiciones de pago.

Participar en el establecimiento de las poli-

ticas de crédito y respetar su cumplimiento.

Vigilar la correcta secuencia de la venta deS
de el momento en que se coloca un pedido, has
ta que se hace 1la entrega del articulo en cues
- .tibn, con oportunidad y a satisfaccibn del-
interesado. Esta secuencia incluye la distri-
bucibén fisica de los articulos y la seleccibn

de los canales més adecuados.

Coordinar la operacibdn de ventas con la opera

cibén de publicidad para incrementar la efecti
vidad de ambas.

Realizar promociones de ventas,

Llevar registros de clientes que incluyan Ssu-
historia, necesidades presentes y potenciales

y otras caracteristicas convenientes.

Preparar el prondstico de ventas.
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14. Someter a la direccidn de la empresa el pre
supuesto de ventas y una vez aprobado, exX-
plicar periddicamente las variaciones que-
se tengan; Fstas explicaciones permitirén-
tomar las medidas correctivas necesarias y

retroalimentar el proceso de planeacibn.

15, Establecer las estadisticas necesarias, por
zonas, lineas, articulos, agentes u otros-
criterios de clasificacibn, para tener in-
formacién oportuna y suficiente que permita

reaccionar adecuadamente ante las exigen--

cias del mercado.

16. Seleccionar y promover lineas y/o articulos

con mejores margenes.

17 Adiestrar el personal de ventas en la obtencidbn
de sus objetivos, cumpliendo las politicas-

de comercializacién y crédito y su aplicacibn.

En resumen, la operacibdn de ventas consiste en el
conjunto de actividades que previa investigacibébn y anl-
lisis del mercado, permite se adopten las medidas nece
sarias para asegurar el flujo continuo a los clientes -
de los articulos y servicios que produce la empresa, en
cantidades, precios, condiciones y calidad satisfactorias

obteniendo al mismo tiempo el. rendimiento deseado.
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Objetivos de la auditoria operacional de ventas.

La auditoria operacional de ventas, tiene el -
objetivo de examinar ciertos aspectos administrativos
que constituyen el conjunto de actividades que compren
de el concepto y alcance de la operacibn de ventas -—-
(p&rrafos de 9 al 27), con el propdsito de detectar —-
problemas o deficiencias en los controles operaciona -
les existentes o en la realizacib misma de las opera-
ciones, de cuya solucibn puedan surgir disminuciones -

de costos y/o aumentos de la eficiencia operativa.

Metodologia.

En el Boletin Yo.2 de esta Comisiébn, se estable
ce la metodologia general para la auditoria operacional
la cual es aplicable a la auditoria de ventas, considg
rando el objetivo .a que se refiere el parrafo anterior,
y considerando que en cada caso, los procedimientos dg
ben determinarse fundamentalmente por los objetivos y-
las circunstancias particulares de la empresa y por el
criterio del auditor Los aspectos particulares de la ~

metodologia aplicables a esta operacidn se comentan a-

continuacién¥ '

*Como se seffala en el Boletin No. 2,el enfoque del ané
lisis de las operaciones debe ser integral y comprensi
vo es decir, abarca a todos los departamentos, oficinas,
secciones o dependencias de las empresas que intervie-
nen en su ejecucidn. Consecuentemente la operacibén de-
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ventas debe ser estudiada en todas sus etapag, ya sea
que se desarrollen en el propio departamento area de-
ventas o en los demé&s departamentos relacionados - -
(compras, produccién, contabilidad, Ffacturacidn,embar
ques, crédito y cobranzas, publicidad).

FAMILIARIZACION.

1. Familiarizacidn general con el entorno ecoundmico,-
politico, social y legal, en el que acthia la empre

sa y con la operacidn de ventas, mediante estudios
de sus objetivos, sus politicas, su estructura or-
ghnica, sus sistemas, sus procedimientos y sus préc
ticas, que permita la ubicacibén de ventas en el -

Fflujo de las operaciones.

En esta etapa se pueden detectar fallas tales como
la carencia de los aspectos que se pretendan estu-

diar; la falta de educacibdn de los objetivos espe~
cificos de ventas con los generales de la empresa;

la no actualizaciédn de ellos, etc.

2. Mas especificamente, la familiarizacibén puede lle-
varse a cabo investigando, entre otros, las carac-

teristicas y estratificacibén de los siguientes as-

pectos.

a. Los productos que vende la'empresa; 1l0s merca-
dos que surte; sus competidores; la porcibén —-—
del -'mercado que absorbe; sus canales de distri

bucidn; el nGmero promedio de clientes que ma-
neja; etc.
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b. Las caracteristicas de los productos: Arti-
culos de primerza necesidad o de lujo; de de

manda permanente, estacional o "de moda",etc.

La politica para la determinacidn de precios:

para saber si son predeterminados, si son -

materia de negociacibdn o si se calculan en-

cada ocasidn, al recibir una solicitud de -

cotizacidn. ¥™n su caso, obtener lista auto-

rizada de precios vigentes,

d. Lapolitica de crédito que se tenga estable-~
cida,

e. La politica de publicidad establecida.

f.

Los clientes importantes gue se tengan y, -
en su caso,

el grado de dependencia de la -
empresa de alguno ¢ algunos de ellos.

3, Estudio de los expedientes de auditorias, informes y

. . ’
cartas de recomendaciones o sugerencias, cuando es
to sea aplicable.

Visitas a las instalaciones.

4. Inspeccibn de las instalaciones del departamento -
de ventas y de los dem&s departamentos vinculados-
(compras, produccién, publicidad, facturacibén, al-

macenaje, embarques, crédito y cobranzas).
INVESTICACION ¥ AHALISIG,

Anélisis financiero y de informacidn operativa.



5-

An&lisis de la informacidn existente, tanto de ca-

r&cter interno como externo, relativo a ventas, con
objeto de evaluar su importancia en el conjunto de-
operaciones de ia empresa, comparacibén de las ventas
con las efectuadas con a¥los anteriores, apreciando-

su tendencia y aplicacidn de razones financieras.

Los andlisis m&s convenientes a considerar son: a)-
Por productos, en unidades, precios y contribucibn-
a la utilidad; b) Por areas (estados de la Repliblica,
regiones, etc.); c) Por canales de distribucibn; 4d)
Por clientes; e) Por tipo‘de consumidor (por ejem--—
plo; mayoristas, detallistas, grandes almacenes, —-—
clientes especiales, etc.);f) El an&lisis del costo
directo de distribucién y su comparacibn contra el-

precio de venta por lineas de artficulos.

Entrevistas.

6.

Elaboracién de guias de entrevista y cuesticnarios-
que permitan conocer como se realiza la operacibn -
de ventas, tendientes a investigar si se efectian =
eficientemente. ©s muy conveniente la elaboracibén -
de diagramas de flujo que muestren gr&ficamente la-
secuencia de la operacibdn, los cﬁales pueden comple

mentarse con memoranda descriptivos de ella.

Entrevistas con los responsables de la ejecucibn de
las ventas y con los de los departamentos‘relaciona

dos con ellas, verificando el cumplimiento de las -
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politicas que la empresa tenga establecidas. n -
algunos casos es conveniente realizar encuestas o-
celebrar entrevistas con clientes, comisionistas,-
agencias de publicidad y demds elementos externos-

que estén relacionadcs con las ventas.
Examen de la documentacidn e investigaciones especificas,

8, BEstudio de los diversos registros, archivos y for-

mas existentes para comprobar su funcionabilidad.-

9. Precisar si los responsables de la operacién de -
ventas tiene presentes los objetivos a lograr, los
cuales deben ser congruentes con el objetivo gene-
ral de la empresa y estar aprobados por la Direccibdn.
La responsabilidad de su logro debe ser conocida-

y aceptada por todos los que intervienen en la ope-
racién de ventas. Es necesaria su coordinacién con

los presupuestos.

10.Verificacibn de la existencia de presupuestos deta
llados de ventas, por lo menos en 1los principales-
articulos, que sirvan de base para preparar los -
demis presupuestos. Estos presupuestos deben surgir
de prondésticos que se basen en investigaciones de-
mercados, en la experiencia de los responsables —-
primarios de la operacibdn de ventas y estar de - -

acuerds con los objetivos fijados para ella.
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1.

12.

Verificacibn de la vigencia de un sistema por el -

cual los responsables de los objetivos les informen

sobre las causas de desviaciones y su justificaciébn

y medidas correctivas adoptadas al respecto.

Seleccibn de los productos mis importantes de la em

presa y determinar:

A

51 su mercado, su promocibdn y publicidad estén -
de acuerdo a los estudios y planes previos, asi-

como con el canal de distribucibn previsto.

3u vida probable; su penetracién en el mercado;=-

su posicibdn frente a la competencia.

Respecto a productos que acusen una tendencia -
descendente en ventas, la previsién de articulos

sustitutos, de diversificacibn y/o0 simplificacién.

Los funcionarios y/o departamentos que intervie-
nen en la determinacidén del precio y los factores
que se consideraron para fijarlos; Disposiciones
legales, competencia y costos de produccibn, dis
tribucibn, inversién en inventarios, en cuentas-

por cobrar, en activo fijo, etc.

Si los incentivos son congruentes con el rendimien

to de los productos.,

La utilidad marginal que aportan por unidad ven-
dida.

La forma en que interviene ventas en la determi-

nacién de los niveles de inventarios y en el im-
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pulso de la realizacidbn de productos de lento -

movinmiento y obsoletos.

13.Dbeterminacibén del volumen de devoluciones y pedidos
no surtidos y en caso de ser importantes, seleccio-
nar un periodo y definir su tendencia, los principa
les articulos que las provocan, la causa, lo que ha
hecho la empresa por impedirlos, los efectos que han
tenido en el cliente, el conocimiento que de esto -
tiene el responsable de las ventas y sus puntos de-

vista al respecto.

14.Revisibn de los costos de los canales de distribu -
cibén, en comparacidn con los volimenes de ventas de
cada uno; determinacién de si tales costos se han -
fijado con base en estudios formales, y evaluacidn,
comprendiendo el aspecto motivacional, de 1los siste

mas de remuneracibén a la fuerza de ventas.

15.Conocimiento, de la preparacibébn del personal que -
ejecuta la operacibén, para tener una idea general -
de la forma como se atienden las ventas. Adn cuando
se entiende que el objeto de estudio en la auditoria
operacional son precisamente las operaciones mis -
gque las personas que las ejecutan o los departamen-
tos responsables de ellas, de cualquier manera su -

conocimiento resulta muy uatil.
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También es Gtil conocer si hay una adecuada dis
tribucidn de las cargas de trabajo y de las fun
ciones, acordes con la capacidad del personal -

de ventas.

DIAGNOSTICO.

Resumen y discusibn previa de los problemas detectados.

16. Discusibén de las recomendaciones con los intere
sados. '
Este trabajo debe desarrcllarse a medida que --
progresa el examen y tiende a aprovechar la eX-
periencia, afinar la interpretacibédn del auditor
y hacer participe a los afectados, en la labor-

creativa.

De la transcripcidédn del boletin No. 4 sobre au-
ditoria operacional se obtienen conceptos de vi
tal importancia para la metodologia a emplear -
en el caso practico, que en forma concreta se -

resume de la siguiente manera.

14~ Levantamiento de informacibn.

2.~ ' Preparacidn de gratricas de flujo.

3am Verificacidédn de los sistemas'graficados.
4,- Evaluacibn.
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CASQO PRACTICO

Operacibn a revisar.

La actividad descrita con el no. 9 en el boletin
4 de 1a auditoria operacional de ventas que dice

asi:

"vigilar la correcta secuencia de la venta desde
el momento en que se coloca un pedido, hasta que
se hace la entrega del articulo en cuestibén, con
oportunidad y a satisfaccidén del interesado., Esta
secuencia incluye la distribucidén fisica de los-
articulos y la seleccibn de los canales mas ade-

cuados."
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ENTEVISTAS:

CUESTIONARIO ( INFORME DE LABORES ).

DEPARTAMENTO  VENTAS

SECCION PUESTO GERENTE DE VENTAS
NOMBRE Sr. X FECHA lo. de Julio 1983
NOTA:

Lea detenidamente todas las indicaciones ahtes
de llenar esta forma: En caso de necesitar - -
mayor espacio, puede usar una hoja adicional,-
haciendo referencia al nmero que se comenta.

1.- NOMBRE DE SU JEFE INMEDIATO PUESTO

Sr. Y Cerente General

2.— NOMBRE DE LAS PERSONAS QUE-

DEPENDEN DE USTED PUESTO
Srita. A, SECRETARIA

Srita, B FACTURISTA

Sr. c, D, E, F, G v H,. AGENTES DE VENTAS

3.—~ RECIBE ORDENES DE OTRAS PER
SONAS ANOTE SUS NOMBRES: SI XX NO

SUB-GERENTE GENERAL
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4. -

DESCRIBA LAS TAREAS RUTINARIAS DIARIAS, PERIODI
CAS Y EVENTUALES EN EL ORDEN EN QUE LAS DESEMPE

Na.

DIARTIAS Recibir agentes, cambiar impresiones respecto

a su labor del dia anterior, discutir los problemas que

se presentan, revisar pedidos, llevar estadisticas de

ventas, etc.

PERIODICAS Atender mayoristas (relaciones piblicas),
supervisar zonas especificas, junta con mis superiores

semanalmente para informe de resultados etc.

EVENTUALES (ESPECIALES) Viajar al interior de la
Repiiblica a visitar clientes, atender a clientes locales

y foraneos que nos visitan, asistir a cursos de capacita-

cidn _etc,

INDIQUE EL TI PO Y MARCA DEL EQUIPO DE OFICINA
PARA EL DESEMPENO DE SU TAREA:
Equipo Electrdnico

LISTE LOS INFORMES O REPORTES QUE PREPARA:

NOMBRE DEPARTRHEE%%O PUESTO PERIODICIDAD
Ventas Gerencia Gral. Semanal
De_resultados " " "

Por zona

Por productos

1" " 1"

" " "
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7.— LISTE LOS INFORMES QUE RECIBE:
NOMBRE ORIGEN PERIOCDICIDAD FUNCION

Pedidos Apgente Diario Revisar
Diario Ventas Facturacibn Diario , Revisar
Existencias = Bodega Quincenal Conogcer
Saldos clientes Cobranzas Mensual Estudio
8.~ DETALLE LOS REGISTROS QUE LLEVA:
NOMBRE OBJETO

Control de Ventas por Agente Estadistico

Tarjetas de Clientes Conocimiento

Ventas totales Estadistico

Ventas por producto Estadistico
9.~ realizar su traba con e

RELACIONES DE TRABAJO(persona tlene usteg 8ontactoq%

INTERNA Sub-Gerente General, facturacién, crédito y cobranzas,

bodega, departamento de publicidad vy promocidn, etcg.

EXTERNA Clientes

10.— CUALES SON SUS APTITUDES PARA OTROS TRABAJOS?

Relaciones PGblicas y Publicidad

11.- SUGESTIONES PARA MEJORAR SU LABOR
Secretaria exclusiva del departamento de ventas, promociones,

publicidad, demostradoras, mis vendedores para plaza y fordneos,
mas produccidn nacional y nuevos productos nacionales
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ENTREVISTA:

CUESTIONARIO (INFORME DE LABORES),

DEPARTAMENTO VENTAS

SECCION PUESTO Facturista
NOMBRE Srita. A, FECHA 14 de Julio 1983
NOTA:

Lea detenidamente todas las indicaciones antes
de llenar esta forma: En caso de necesitar - -
mayor espacio, puede usar una hoja adicional,-—
haciendo referencia al ntmero que se comenta.

1.~ NOMBRE DE SU JEFE INMEDIATO PUESTO

Sr. X Gerente de Ventas

2.—- NOMBRE DE LAS PERSONAS QUE-
DEPENDEN DE USTED PUESTO

Ninguno

3.—- RECIBE ORDENES DE OTRAS PER
SONAS ANOTE SUS NOMBRES: : ST XX NO

Sub-Gerente General
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4.-

DESCRIBA LAS TAREAS RUTINARIAS DIARIAS, PERIODI
CAS Y EVENTUALES EN EL ORDEN EN QUE LAS DESEMPE
Na.

DIARIAS Recibo los pedidos que me proporciona la Se-
or ia d Jifi 1id . lici

de clientes, elaboro la facturacidn, entrepo facturas al
jefe de almacén, proporciono diario de ventas a la geren-

cia, etc,

PERIODICAS Revisar precios vy existencias en la computa-

dora, verificar cilculos para evitar errores de factura.
- -

¢idn,

EVENTUALES ( ESPECIALES) Dar de alta nuevos productos,
revisar catdlogo de clientes, dar de baja a clientes que

‘ya no compran,

INDIQUE EL TI PO Y MARCA DEL EQUIPO DE OFICINA
PARA EL DESEMPENO DE SU TAREA: Mini-computador
Sistema 20. '

LISTE LOS INFORMES O REPORTES QUE PREPARA:

NOMBRE DEPARTREEE%go PUESTO PERIODICIDAD

Exist.Almacén Ventas Gerente Diario
Ped. cancelados  Ventas Gerente Diario
Diario Ventas Ventas Gerente Diario
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7.- LISTE LOS INFORMES QUE RECIBE:

NOMBRE ORIGEN PERIODICIDAD FUNCION
Lista Pedidos Ventas Diario Codifico facturas
Peds, cancelados Almacén. : Diario Reportar a Ventas

8.- DETALLE LOS REGISTROS QUE LLEVA:
NOMBRE " OBJETO

.- Al realizar su tr i, con e
9~ RELACIONES DE TRABAJO(persona ElEne ust%gaéoﬁtacto?3.

INTERNA Secretaria de Ventas, gerente de ventas, agentes de

ventas, almacén, cobranzas, etc.

EXTERNA Clientes

10.— CUALES SON SUS APTITUDES PARA OTROS TRABAJOS?

Secretariales
Relaci Poblicac

11.~ SUGESTIONES PARA MEJORAR SU LABOR
Que se entregue mds oportunamente los pedI®OS para TACEUTAT

v no sacar tantas copias fotostiticas de la facturacidn.
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DIAGRAMA DE FLUJO DE LA OPERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO

VENTAS

FEDITO ¢

e

CREDITO
COBRANZAS

B: GERENCIA
ENERAL

"

TEORERIA
(IMPUE S TOS)

DiD

FACTURACION

CONTABILIDAD

Jract e TRAFICO
[ e (KARDEX)

CLIENTE
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DIAGRAMA DE FLUJO DE LA OPERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO

CREDITO
0 k_LmP

COBRANZAS

VENTAS

TESORERIA
(IMPUESTOS)

BODEGA
FAC. |

FACTURACION

TRAFICO
{XARDEX )

CON TABILIDAD)
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DIAGRAMA DE BLOQUE DE LA OPERACIONWDE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO

1
@
o
-
2
o
F3
>
(=}
b3
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DESCRIPCION DE MOVIMIENTOS DEL DIAGRAMA DII BLOQUF DE LA
OPERACIOH DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO.
MOVIMIENTOS:

NoG1.-La secretaria de ventas entrega block de pedidos al

agente de ventas.
No02.-E1 agente visita al cliente y elabora el pedido.

NQ03.-El agente entrega los pedidos elaborados al gerente

de ventas para su revisiodn.

NoQ4.-E1 gerente de ventas entrega pedidos con su Vo, Bo.

a la secretaria de ventas.

NaO5.-La secretaria de ventas relaciona los pedidos y los
entrega al departamento de crédito y cobranzas para

anotar los saldos de cada cliente.

NaO6.-Crédito y cobranzas entrega los pedidos al sub-geren

te general para su autorizacidbn,

Ng07.-El suhgerente general autoriza o no los pedidos y --
los entrega a la secretaria de ventas. Los pedidos-

no autorizados se devuelven al gerente de ventas.
NoDO8.~Los pedidos autorizados se entregan a facturacidn.

NoQ9.~5e elaboran las facturas y se sacan 3 copias Ffotos-
tdticas para entregar 8 tantos de cada factura al -

jefe de almacén.
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NoO.10.~F1

jefe de almacén envia a repartir la Ffacturacibdn

del dia.

No.11.-Las facturas que el cliente no quiso recibir se -

cancelan y el pedido se pasa a Facturacidn y este-

departamento 1o reporta a ventas.

No.12.-De

las facturas que el cliente si recibib a 1los re

partiddres devuelven la original firmada al jefe -

de

No.13.-E1
de

almacén.

jefe de almaceén reparte los siguientes tantos -
facturas:

Crédito y cobranzas.

El cliente se quedd con ella al recibir la mer-
cancia,

Corresponde al departamento de almacén.

Para ventas con pedido original anexado,

Se entrega a contabilidad.

Al departamento de tréfico (Kardex).

Tesoreria (Impuestos especiales).

Suhgerencia general para conocer las ventas,

No.14.~Facturas al archivo.
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DIAGRAMA DE BLOQUE DE LA OPERACION DE FACTURACION
DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO.

Y
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bTSPUES DEL SSTUDIC:

PESCRIPCION DE MOVIMIENTOS DEL DIAGRAMA DE BLOQUE DE LA
DPERACION DE FACTURAGCION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO.
HOVIMIENTOS '

lo.1.-La secretaria de ventas entrega block de pedidos

al agente de ventas y anota No. consecutivo.

i0.2.-E1 agente visita al cliente y elabora el pedido,-

solicitandole su firma y le proporciona una copia.

No.3.~-E1 agente entrega los pedidos elaborados al gerente

de ventas para su revisidn.

No.4.-E1l gerente de ventas entrega pedidos con su Vo,.Bo.

al departamento de crédito y cobranzas.

No.5.-Crédito y cobranzas autoriza los pedidos y los en
trega a facturacién; (loé‘pedidos no autorizados—

los devuelve al gerente de ventas ).

No.6.=-Facturacidén reparte los siguientes tantos de fac-

tura.

1, 2y 3 a bodeQa

4 al departamento de ventas con pedido original -
anexado.

5 se entrega a contabilidad.

6 al departamento de trafico(kardex), y éste a -

tesoreria (impuestos especiales).
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Ho.7.- Bl jefe de almacén envia a repartir la factura-

cibn del dia.

No.8.~ Bl equipo de reparto devuelve al jefe de almacén
factura original con firma de recibido y sello -

de la empresa.

No.9.- E1 jefe de almacén entrega factura original al -

departamento de crédito y cobranzas.
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DESPUES DEL ESTUDIO

DIAGRAMA DE RECORRIDO EN RELACION CON LA UBICACION DEL EQUIPO DE OFICINA DE LA

OPERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO.

e ————— .

DEPARTAMENTCOC

DE VENTAS

DEPARTAMENTO

OE COBRANIAS

SUB GERENCIA

¢ E NERAL

TESORERLA

(IMPUESTOS)

P

CLIENTE

FACTURACION

COMTABILIDAD
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DIAGRAMA DE RECORRIDO EN RELACION CON LA UBICACION DEL EQUIPO DE

OFICINA DE LA OPERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDQ

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO SUBGERENCIA TESORERIA

DE VENT A S DE COBRANZAS 6 E N E RAL (IMPUESTO S)

A
cEl-An \
<o >

B0 DE 8 A TRAFICO FACTURACION CONTABILIDAD
(KARDEX)
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APLICACIOUES CONTABLES Y NUMERICAS EN CADA UNO DE LOS
DEPARTAMENTOS, POR EL RSTUDIO DE LA OPERACION DE FAC-
TURACION.

Fact. No. 1 Original para ¢rédito y cobranzas.
Cargo al sobre de cobranzas de cada cliente.
Fact. No. 2 Copia para el cliente.

Fact. No. 3 Copia para el almacén.

Registro de salida de unidades para control de -~

Existencias.

Fact. No. 4 Copia Ventas.

Se obtienen datos para estadisticas.

Fact. No. 5 Copia para contabilidad

Movimiento contable:

D H
Cargo a Clientes: XXX
Abonos a Ventas @ X'
I.v.A, Cgusado . . X
Impuestos por pagar X

Imp.s/Prod.y servicios3



Fact. No. 6 Copia para tr&fico (Kardex).

Se carga a kardex por el costo de la mercancia.
B s D H
Movimiento Contable: Cargo a: costo de ventas X .

Abono a : almacén X
Fact. No. 7 Copia para tesoreria(Impuestos Esp.)
D H

Movimientos contables:

Cargo a:Gastos de Venta X
Imp.s/prod.y -

servicios.

Abono a:Impuestos par : X

pagar.

(Valores sobre muestras, promociones y averias).

Fact. No. 8 Copia para Subgerencia General.

Se obtienen datos estadisticos.



EVALUACION:

DIAGNOSTICO:
AREA: VE N T A S. ,
OPERACION: ELABORACION DE PEDIDO Y FACTURA.
ANOMALIAS REPERCUSIONES

1.~3e debe controlar el ng

mero progresivo del pe-

dido.

2.-Los pedidos 10s debe ==
firmar el cliente y pro

porcionarle copia.

3.=-La autorizacién del pe-
dido l1la debe de dar el-
departamento de crédito

y cobranzas.

Puede haber pedidos elabora
dos vy que sus condiciones -

no las conozca la compariia.

Constantemente nos devolve-
rian mercancia por falta de
controles del cliente y se-
pierde tiempo y dinero en -

reparto.

El subgerente general no -—-
tiene en un momento dado su
Ficiente conocihiento del -~
cliente, y puede dar una ma
la autorizacibn, ademés es-
ta funcibn corresponde al -

departamento de crédito y -

-cobranzas.
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4,-No se firma y sella de
recibido la copia de-al

macén por el cliente.

5.-8e debe tener un tanto-
mis en el juego de fac-
turas, eliminar las co--

pias fotostaticas.

6.=E1 flujo de facturas no

es el adecuado.

7 .~Los pedidos cancelados-
se reportan a factura-=
cibn, y €sta al gerente

de .ventas.

NOTA:

Para una aclaracidn poste-
rior de entrega de mercan-
cia no se tendrian elemen-

tos para hacerlo.

Se incrementan los costos-—
de papeleria y de tiempo -

del personal.

Se esté perdiendo tiempo -

en su distribucibdn.

No es el camino mds corto-
Yy se elaboran 2 reportes -

en lugar de uno.

Las aplicaciones contables y numéricas en cada uno-

de los departamentos afectados por la operacibn es-

tudiada son correctas.
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CAPITULO QUINTO.

Informe de la auditoria de operaciones.

1Te- Concepto;

2.- Importanciae.

3.- Naturaleza del informe.

4.~ Estructura. |

5.~ Evaluacidén y efecto de los problemas.
6.- Responsabilidad.

7 .— Oportunidad.

8.~ Forma.

9.~ Decdlogo para elaborar un buen informe de
auditoria operacional.

10.~ Caso practico (relativo al capitulo cuarto).
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1.- Concepto.

Fs la presentacidén a la empresa del trabajo realizado
de la auditoria operacional, donde se dan a conocer:
a) ¥l alcance de 1a auditoria operacional;

b) Las situaciones que afectan a la eficiencia -

operativas
c) Las sugerencias para mejorar la productividad y;

d) Apéndice para cuadros y graficas explicativas.
2°-~ Importancia,

Con objeto de que la intervencibén del auditor operacio
nal sea eficaz y provechosa para el cliente, los resul
tados de la auditoria operacional deben comunicarse de
una manera persuasiva y convincente. No conviene olvi-
dar que el informe es el producto terminado del traba-
jo y en el se plasma el diagndéstico, que es lo Gnico -
que en Ultima instancia conoce el cliente del trabajo-

realizado.

Por tanto, estamos obligados a hacer uso de todos los-
recursos de gue se disponga para poder transmitir ese-

mensaje.
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De nada serviria aplicar la "conciencia" de auditor -
operacional, los objetivos y los procedimientos, a --
través de una mentalidad adecuada para detectar fallas
deveficiencia 3% productividad y obtener diagnbsticos-
muy atinados; no tendria ninguna utilidad encoantrar -
las deficiencias en los controles establecidos, deter
minar las verdaderas causas que las motivan y precisar
el efecto de la ineficienciaj en fin, seria un desber-
dicio hacer un examen de eficiencia y productividad --
brillante, pero cometer el error de no informarlo de -
la manera m&s adecuada a las personas y departamentos

involucrados e interesados en el momento oportuno.

Y tampoco seria provechoso si se informara eficazmente,
peroel mensaje no invitara a la administracibén a tomar
las medidas correctivas, a través de personal interno-

o de consultores externos, lo mas radpidamente posibles

Por eso Yy dada la importancia que reviste, debemos -
poner especial atencibén en la comunicacidn del informe

o diagnbdstico de auditoria operacional.

3.= Naturaleza.

E1l concepto de auditoria operacional encierra caracte-
risticas tan diversas, que no es posible que como resul

tado final de nuestro trabajo presentemos una opinidn-
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fundamentada sobre el g¢grado de eficiencia existente en
la organizacidn sujeto del examen; no es posible emitir

un "dictamen" de auditoria operacional.

El informe o diagndstico no tiene esa finalidad ni es

posible darle tal alcance.

La auditoria operacional se puede practicar integralmen
te o sblo por 4reas; la profundidad y alcance de la re-

visibn queda a juicio del auditor operacional.

La naturaleza del informe se identifica con la finalidad
de proporciocnar los fallos importantes existentes de - -
cuya solucidn puedan derivarse mejoras en la eficiencia-
con que se realizan las operaciones que redunden en una-

me jor productividad.

4,- Estructura
Los elementos que la integran son:

a.)- Introduccién en la que muy brevemente se des~
criba el alcance y limitaciones del trabajo -

realizado.

b.)~ Descripcidn de las actividades de la operacibn
en las gue existan problemas que afectan la -

eficiencia de 1la operacidn.

\
Q¢



c.)= Comentarios y sugerencias para mejorar la -
eficiencia, citando casos especificos en -
los cuales pueden modificarse los procedimien
tos o criterios, cuantificando en lo posible

los resultados previsibles de un cambio.

d.)- Apéndice en el que se incluyan datos, graficas,
cuadros, tendencias, y todos los aspectos —-—-—

que requieran un. detalle adicional.

5.— Evaluacién y efecto de los problemas.

La tendencia del informe es hacer notar la causa de la -
ineficiencia operativa, sus consecuencias y cuantificar-
la.

Suele suceder gue los encargados de administrar las em-—-—
presas no son muy apegados a hacer cambios y modificar -
sistemas; por ello, conviene presentarles muy claramente

cuanto les cuesta la ineficiencia existente .

El efecto y consecuencias a que se hace referencia pue-
den corresponder a una pérdida, un aumento en productivi
dad, ahorros que podrian lograrse o bien otros aspectos-—

susceptibles de provocar nuevas fuentes de utilidades.

La causa de la ineficiencia da el indicio del cambio gque

debe efectuarse para eliminarla.

95



6.)~ Responsabilidad.

La implantacién de las medidas necesarias para solucio
nar los problemas detectados, en términos generales —-
queda fuera del alcance del trabajo de auditoria opera
cional, incluso en aguellos casos en gque el auditor —-
haya presentado recomendaciones generales y/o especifi

cas.

La solucidn de los problemas debe estar a cargo de un-
equipo de consultores externos o interno, o de un equi
po mixto (lo cual resulta lo mis conveniente en la - -

préactica).

Cuando la auditoria operacional es realizada por el --
auditor interno, éste normalmente participa en implan-
tacién de las situaciones pero esto obedece m&s bien a
la relacién de trabajo que tiene con la empresa y no a

la naturaleza de la auditoria operacional.

7 «~- Oportunidad.

Una de las caracteristicas recomendables para 10s in—-
formes es su rapidez para que se tomen dicisiones con-
oportunidad; por ello, es muy conveniente la presenta-
cién de informes parciales (incluso verbales) que per-
mitan comunicar los problemas conforme se van detectag

do siempre que se tengan todos los elementos del problema.
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Sin embargo, debe cuidarse no informar precipitadamen
te de situaciones que no estén completamente dominadas,
en aras de mayor oportunidad, pues pueden causarse de

sorientaciones y/o confusiones lamentables.

8 .- Forma.

Su contenido debe sujetarse a todas las reglas bésicas
que exige la comunicacibn adecuada. Por tanto, la pre-
sentacibén de los problemas se har& en forma objetiva y
con lenguaje enfocado a los lectores; conviene que la-
redaccién sea sencilla, clara y precisa; deberé seguir
una secuencia légica, para lo cual es necesario jerar-
quizar los problemas, ordenandolos en atencibén a su im
portancia, conviene incluir una breve explicacibn para
definir el alcance del trabajo realizado; es necesario
poner especial cuidado en la redaccibén acatando los 1i
neamientos gramaticales y semfnticos; la informacidén -
deberi ser suficiente, de calidad y a cada punto debe-
darsele un tratamiento breve y conciso incluyendo tni-
camente la informacibn esencial; conviene proporcionar
le una presentacibn Ffisica atractiva, haciendo uso de

las técnicas existentes al respecto; etc.

Deben presentarse uno o mds informes escritos de acuer
do con las circunstancias; sin embargo, e independien-
temente de la necesidad de un informe escrito, es mny-

conveniente que vaya precedido de una presentacidn au-
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diovisual que aproveche todos 103 recursos que se ten
gan al alcance, pues no -siempre el lenguaje escrito -

es el mejor medio para la adecuada transmisidbn de ideas.

Las ventajas del informe audiovisual enunciativamente-

son las siguientes:

a. Se puede llevar a cabo en una junta o nivel -

de ejecutivos.
b. Se obliga a "Leerlo".
¢. Permite wun cambio de impresiones automltico.

d. Se logra un enfrentamiento directo y a veces-—

violento con los problemas.

e. Bl auditor operacional se percata de las reac

ciones que provoca su informe.

f. La primera reaccibdn del "lector" normalmente

es favorable.
g. Se despierta el interés de los afectados.
h, Resuelve dudas de inmediato.

i. Debe invitar a la inmediata solucidén.de los -

problemas.

j. Puede llevarse borrador escrito gue luego se~

modi fique si procede.

[S4]
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Decilogo para preparar un buen informe de auditoria

operacional es el siguientex:

2)

b)

d)

e)

e — e

romando

Bnfatizar los aspectos significztivos gue me-
joren la operacidn del negocio. Zualcuier eje-
cutivo estar& interesado en cambios de prqcedi
mientos que resulten en reduccidn de costos. -
No estaréd igualmente interesado ea controles -

protectivos.

Deben omitirse partidas o hechos poco signifi-
cativos que no requieran la atencién de los e-

jecutivos.
Limitar el informe al mf{nimo indispensable.

No esperar que el funcionario conozca términos
de auditorfa. Escriba el informe en el lengua-

je que &1 est& acostumbrado a uszr.

No haga criticas que no vayan acompafiadas de -
sugestiones constructivas o que 1o estén res——
paldadas por nechos. En aspectos técnicos, en-
los que el auditor esté& capacitads para hacer-
una recomendacidm especifica, 105 12liazgos —-
deben ser informados con la sugestibén de que -
sean estudiados con mayor detalls pér expertos
calificados cuando la situacidn tarezca reque-

rir dicha accioén.
a9

del Opverational Auditing iandbook por Bradford

Cadmus.



£) Discuta el informe con todos los responsables gue
se vean afectados por sus observacioanes y recomen

daciones.

g) En la medida de lo posible, obtenga el acuerdo de
los funcionarios afectados por las recomendaciones
Y, en su caso, presentarlas como sugestiones conjun

tas,

h) 3i no se cuenta con la aprobacién de los afectados,
cuando menos aseguirese que si hay acuerdo en cuanto
a las circuﬁstancias y hechos que se informan. Asi
los directivos superiores podrén ver la posicidén -
del afectado y la del auditor y tomar una decisibn

(accibn).

i) Envie copias (o sintesis) del informe final a todos
los encargados de departamentos operativos que se -
vean afectados, asi como al funcionario superior --
responsable de la operacidn auditada, ( Si se usan-
sumarios, debe tenerse cuidado que sean lo suticien
temente amplios para dar una idea adecuada de 1ios -

antecedentes y de las razones para la recomendacidn).

j) No circule material que no contenga el propio informe.
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10.~ Caso practico (relativo al capitulo cuarto).

INFORME.
At'n. Gerente de Ventas.
Sr. XK.

El trabajo desarrollado en esta auditoria operacional
del departamento de ventas, concretamente enfocada al
estudio de la operacidn de facturacidbn, desde que se-
eiabora el pedido hasta la entrega oportuna de Lta mer
cancia al cliente, arroja Los sigulrentes resultados,-

sugerencias y conclusiones.

a).- La autorizacién del crédito a los clientes

no esté canalizada correctamente,

b).~ No se tienen los controles adecuados para-
Ffuturas aclaraciones de entrega de mercan

cia a los clientes.

c).- Los costos de operacién no son Los mis Sp-

timos.

d) .- La distribucidén de formas no es la mé&s ade

cuada.
Sugerencias:

a).~ La autorizacidn del pedido para otorgar --
créaito a los clieantes la debe dar el depar
tamento de crédito y cobranzas, es una Fun-

cibédn propia de eszte departamento. 101



b).- Se debe de firmar y sellar de recibida la
mercancia por el cliente en la copia de -
Ffactura del almacenista para futuras acla

raciones.

C).- Se deben eliminar copias fotostlticas que
solo sirven para datos informativos y a -
cambio proporcionar reportes que Cubqan la

informacidén deseada.

d).- E1 flujo de facturas se efectuarl como la-
répresenta el diagrama de bloque gue se «=

anexa en el apéndice de este informe.

Conclusidn.

Los beneficios que se obtiene al aplicar las mo
dificaciones propuestas, se perciben mis clara-
mente al estudiar, los siguientes diagramas que

forman el apéndice del informe.

NOTA: Las sﬁgerencias referenciadas en este in-
forme se notificaron a cada .uno de los a-
fectados por medio de memorandums durante
el desarrollo de la auditorfa, siendo bs—
tas observadas oportunamenté, como se pue

de constatar en el apéndice del informe.

102



APENDICE DEL INFORME,

Los diagramas de la operacidn de Ffacturacidén desde -

que se elabora el pedido son los siguientes:

a).- De flujo.
b).Q De flujo después del estudio.
c) .- De blogue con descripcibén de movimientos..

d) .— De bloque después del estudio con descrip-

cibén de. movimientos.

e) .- De recorrido en relacibn con el equipo de-

oficina.

f) .- De recorrido después del estudio en relacidn

con el equipo de oficina.
g) .= Cuadro de anomalias y repercusiones.

h) .- Sugerencias y fechas de observancia.



o
a)

DIAGRAMA DE FLUJO DE LA OPERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO
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b)
DESPUES DEL ESTUDIO.

DIAGRAMA DE FLUJO DE LA OPERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO
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| DESCRIPCION DE MOVIMIENTOS DEL DIAGRAMA DE BLOQUF DE ba
OPERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO,
MOVIMIENTOS:

NoG1.~La secretaria de ventas entrega block de pedidos al
agente de ventas,

NoD2,-El agente visita al cliente y elabora el pedido.

NQO3.-El agente entrega los pedidos elaborados al gerente

de ventas para su revisidn.

No0O4.-El1 gerente de ventas entrega pedidos con su Vo.Bo.

a la secretaria de ventas.

NaO5.-La secretaria de ventas relaciona los pedidos y los
entrega al departamento de crédito y cobranzas para

anotar los saldos de cada cliente.

NaD6.-Crédito y cobranzas entrega los pedidos al sub-geren

te general para su autorizacibn.

No07.-E1 suhgerente general autoriza o no los pedidos y -—
los entrega a la secretaria de ventas. Los pedidos-

no autorizados se devuelven al gerente de ventas.
NoD8 .-Los pedidos autorizados se entregan a facturacidn.

NoQ9.-83e elaboran las facturas y se sacan 3 copias fotos-
t&ticas para entregar 8 tantos de cada factura al -

jefe de almacén.
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Jo.10.-F1 jefe de almacén enviza a repartir la facturacidn
del dia.

No.11.~-Las facturas que el cliente no quiso recibir se -
cancelan y el pedido se pasa a facturacibn y este-

departamento lo reporta a ventas.

No.12.-De las facturas que el cliente si recibid a.los re
partiddres devuelven la original firmada al jefe -

de almacén.

No.13.-El jefe de almacén reparte los siguientes tantos -
de facturas:

1.- Crédito y cobranzas.

2.- El cliente se quedd con ella al recibir la mer-

cancia.

3.~ Corresponde al departamento de almacén.

4.~ Para ventas con pedido original anexado.

5.- Se entrega a contabilidad.

6.- Al departamento de trafico (Kardex).

7.- Tesoreria (Impuestos especiales).
8.~ Suhgerencia general para conocer las ventas.

No.14.-Facturas al archivo.
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d)
DESPUES DEL ESTUDI O :

DIAGRAMA DE BLOQUE DE LA OPERACION DE FACTURACION
DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO,

MOVIMIENTOS |
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ZS$PUES DEL ESTUDIO:

ESCRIPCION DE MOVIMIENTOS DEL DIAGRAMA DE BLOQUE DE LA
PERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO.
OVIMIENTOS: ’

o.1.~-La secretaria de ventas entrega block de pedidos

al agente de ventas y anota No., consecutivo.

0.2.=-E1 agente visita al cliente y elabora el pedido,-

solicitandole su firma y le proporciona una copia.

No.3.-E1 agente entrega 1os'pedidos elaborados al gerente

de ventas para su revisibn.

No.4.-El gerente de ventas entrega pedidos con su Vo.Bo.

al departamento de cré&dito y cobranzas.

No.5.-Crédito y cobranzas autoriza los pedidos y los en
trega a facturacibn; (los pedidos no autorizados-—

los devuelve al gerente de ventas ).

No.6.-Facturacién reparte los siguientes tantos de fac-
tura. ' A

1, 2 y 3 a bodega

4 al departamento de ventas con pedido original -
anexado.

5 se entrega a contabilidad.

6 al departamento de trAfico(kardex), y éste a -~

tesoreria (impuestos especiales).
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No.7.- E1 jefe de almacén envia a repartir la factura-
cibén del dia.

No.8.- El1 equipo de reparto devuelve al jefe de almacén
factura original con firma de recibido y sello -

de la empresa.

No.9.- E1 jefe de almacén entrega Ffactura original al -

deparfamento de crédito y cobranzas.



e)

DIAGRAMA DE RECORRIDO EN RELACION

CON LA UBICACION DEL EQUIPO DE

OFICINA DE LA OFERACION OE FACTURACI ON DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDQ
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T)

DESPUES DEL ESTUDlO

DIAGRAMA DE RECORRIDO EN RELACION CON LA UBICACION DEL EQUIPO DE OFICINA DE LA
OPERACION DE FACTURACION DESDE QUE SE ELABORA EL PEDIDO.

DEPARTAMENTO

DE VENTAS

4
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DE COBRANZAS

SUB GERENCIA
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g) .= Cuadro de anomalias y repercusiones.

EVALUACION:

DIAGNOSTICO:

AREA: VE NTA S .
OPERACION: ELABORACION DE PEDIDO Y FACTURA.

ANOMALTIAS

REPERCUSIONES

1.=- Se debe controlar el

niimero progresivo =-—
del pedido.

Los pedidos los debe
firmar el cliente y-

proporcionarle copia

La autoriracién del-
predido la debe de —-
dar el departaménto—
de crédito y cobran-

zas,

'Puede haber pedidos elabora

dos y que sus condiciones -

no las conozca la compafiia.

Constantemente’noé devolve-
rian mercancié por falta de
controles del cliente y se-
pierde tiempo y dinero en -

reparto.

El subgerente general no -
tiene en un momento dado su
ficiente conocimiento del -
cliente, y pﬁede dar una ma
la autorizacibén, ademls es-
ta Eunciéh corresponde al -
departamento de crédito y -

cobranzas.
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No se firma y sella de
recibido la copia de -

almacén por el cliente

Se debe tener un tanto
mas en el juego de Ffac
turas, eliminar las co

pias Ffotostaticas.

Fl flujo de facturas -

no es el adecuado.

los pedidos cancelados
se reportan a factura-
cibén, y ésta al geren-

te de wventas.

Para una aclaracién poste-
rior de entrega de mercan-
cia no se tendrian elemen-

tos para hacerlo.

Se incrementan 1os costos-
de papelerfa v de tiempo -

-

del personal.

Se esti perdiendo tiempo -

en su distribucibn.

No es el camino més corto-
y se elaboran 2 reportes -

en lugar de uno.
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n).-

1).=-

2) .=

3) .-

4) .-

Sugerencias y fechas de observancia.

La autorizacibén del pedido para otorgar cré-
dito a los clientes la debe dar el departa -
mento de crédito y cobranzas, es una funcidn
propia de este departamento.

Sugerencia: 25 de julio de 1983.

Observancia: 26 de julio de 1983.

Se debe de firmar y sellar de recibida la =
mercancia por el cliente en la copia de fac=-
tura del almacenista para futuras aclaracio-
nes.

Sugerencia: 5 de agosto de 1983.

Observancia: 8 de agosto de 1983.

Se deben eliminar copias fotostdticas que —-
solo sirvep para datos informativos y a cam-—
bio proporcionar reportes que cubran la in -
formacidén deseada.

Sugerencia: 22 de agosto de 1983.
Observancia: 22 de agosto de 19?3.

El flujo de facturas se efectuard como lo fg
representa el diagrama de bloque que se a _—
nexa en el apéndice de este informe.
Sugerencia: 29 de agosto de 1983.

Observancia: 31 de agosto de 1983.
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CAPITULO SEXTO.

Conclusiones.
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Después del estudio efectuado en este seminario de -
investigacién, queda en claro cue la auditoria opera
cional es de vital importancia para lograr una mayor
productividad en las operaciones de la empresa, que-
redituardn grandes beneficios econdémicos y/o sociales.
En el caso practico desarrollado se demuestra que —-
las oberaciones gue se fealizan son susceptibles de-
canbios con su flujo obperativo en beneficio de la —-

empresa.

La auditoria operacional bien realizada invariable-—-
mente va a redituar mayores beneficios que 1los gas—-—
tos gue ocasiona implantarla en una empresa, ya Sea-
como un departamenfo interno o al solicitar el servi
cio a un auditor de operaciones ajeno a2 la misma, ya

que siempre habra una mejor forma de hacer las cosas.

Parte muy importante en la auditoria operacional es-
la elaboracidn de un buen-informe, en &l -se comentan

las fFallas detectadas durante el desarrollo de la —-—
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Auditoria, lzs consecuencias gue éstas traen procuran
do cuantificar y resaltar los efectos, se dan las re—
comendaciones para resolver los prbblemas y asi llevar
a buen término todo el esfuerzo realizado en la audi-

toria operacional,

La auditoria operacional es la que da mayores indica-
ciones concretas para lograr una mayor eficiencia en-
las actividades que se desarrollan, se utilizan mucho
los diagramas de flujo para lograr un mejor entendi--
miento de las condiciones-en que se estd trabajando y
después dar sus recomendaciones; en el caso de otréé—
auditorias su finalidad es la de afirmar si 1a situa-
cibén financiera es razonable o no, o si la administrg

cién estd trabajando eficientemente.

Parte importante de: la auditoria operacional es el se

guimiento, por ello'es indispensable que el informe -
del auditor incluya sin excepcioh respuestas de las -
Areas involucradas, fecha de cumplimiento o biea cau-

sas del rechazo de 1as sugerenciAas..
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