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INTRODUCCION

Los factores que se conjugan y determinan el crecimiento o desapariciéon de una
empresa son de indole diversa. Sin embargo, los directivos de una entidad tendran
siempre en sus manos la posibilidad de implantar controles que les proporcionen
la certeza de que su administracion, su contabilidad y sus procesos se estan
realizando de manera adecuada y que los resultados obtenidos seran los
programados. Al plan de organizacién de todos los procedimientos y politicas de
un negocio, que tiene como razén de ser el proteger y resguardar los activos,
verificar la exactitud y confiabilidad de los datos contables, asi como el fomentar la
adhesion a las érdenes impartidas por la gerencia, se le denomina control interno.
El éxito o fracaso de un sistema de control interno estara determinado,
principalmente, por el estudio que se haya hecho para su implantacion y, en

segundo término, por las modificaciones que se lleven acabo en el mismo.

Por otro lado, la aplicacion de una Auditoria Administrativa proporcionara datos
sobre el buen o mal funcionamiento de los controles previamente establecidos en
la entidad, actividad o departamento sujeto a estudio. Es importante resaltar que
los controles deben ser periodicamente revisados, y que la Auditoria
Administrativa es util en la deteccion de fallas y desviaciones en los controles
establecidos, y por lo tanto, en el redisefio o adecuacion de dichos controles. Un
sistema de control interno adecuado a las necesidades de la organizacion

garantizara la consecucion de los objetivos y por lo tanto el éxito empresarial.

El presente trabajo de tesis describe ambas caras de la moneda: los controles
internos como columna vertebral del funcionamiento de una entidad, y la Auditoria
Administrativa como técnica de control que permite incrementar la eficiencia en la
operacion del propio sistema de control. Para tal efecto, el capitulado de esta
propuesta se ha dividido en 4 partes. El capitulo 1 versa sobre la Auditoria



Administrativa: antecedentes, objetivos y ventajas que ofrece al aplicarse de
manera correcta y periédica en un negocio, ademas de exponer las etapas que
conforman la aplicacion de una Auditoria Administrativa. En el capitulo 2 se
abordan los conceptos generales del Control Interno y la importancia de la
existencia de sistemas de control interno adecuados en las organizaciones. En el
capitulo 3 se explica de manera sencilla en qué consiste la revision de boletaje
aéreo, asi como los tipos de controles que deben imperar en un departamento o
entidad que realiza esta minuciosa actividad. Finalmente, en el capitulo 4 se
presenta el caso de una empresa mexicana dedicada, entre otras actividades, a la
revision de boletaje aéreo, la cual se ve en serias dificultades debido a las
deficiencias en su sistema de control interno. El caso practico incluye el
planteamiento de la problemética de la compafiia en cuestion y las alternativas de

solucioén.



OBJETIVO

Describir un trabajo que redna los elementos tedricos necesarios para llevar acabo
la aplicacion de la Auditoria Administrativa al procedimiento de revision de boletaje
aéreo, con miras al disefio o modificacién de controles internos que garanticen la

eficiencia en dicha actividad.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Cuando una empresa dedicada al servicio de revision de tarifas e impuestos de
boletos de transportacion aérea, acusa una serie significativa de fallas debido al
incremento y diversificacion de actividades en exceso de lo previsto, es evidente
que los procedimientos aplicados han resultado inadecuados. Ante este panorama
se hace necesario el redisefio de procedimientos a fin de que se cumplan los
objetivos de control. Dicho redisefio se basara en los resultados de la aplicacion
de un programa de Auditoria Administrativa, que auxiliara en la identificacion de
fallas y puntos débiles en el procedimiento. De esta manera se estara en
posibilidad de sugerir e implementar los cambios necesarios, acordes con la

realidad y necesidades de la organizacion.



CAPITULO 1

AUDITORIA ADMINISTRATIVA: GENERALIDADES.

Para entender la razon de ser de la Auditoria asi como su utilidad, debemos
definir, en primera instancia, al control. El Control es una de las fases del proceso
administrativo y se encarga de evaluar que los resultados obtenidos durante el
ejercicio estén acorde con los planes y programas previamente determinados, a
fin de retroalimentar sobre el cumplimiento adecuado de las funciones vy
actividades que se reportan como las desviaciones encontradas, todo ello para
incrementar la eficiencia y eficacia de una organizacion. El control tiene aplicaciéon

en todas y cada una de las areas o departamentos de una entidad. *

La Auditoria puede conceptualizarse como técnica auxiliar del control. Y asi como
el control es aplicable a cada una de las areas de una organizacion, asi también

existe un tipo de auditoria para cada uno de esos aspectos.

En el presente capitulo describiremos algunos conceptos generales sobre
Auditoria Administrativa y se exponen las etapas que conforman la aplicacién de
una Auditoria Administrativa, con el propésito de que el lector identifigue los
principales objetivos de la misma asi como las ventajas que ofrece su adecuada

aplicacion.
1.1 Antecedentes de la Auditoria

La tecnologia, las comunicaciones, las artes, las ciencias, todo lo que nos rodea
se encuentra en constante cambio, alcanzando niveles de complejidad y precision
jamas sofados. Y de igual manera, a través del tiempo, la Auditoria ha pasado por

un proceso evolutivo, que la ha llevado de ser s6lo una herramienta para detectar

! Mufioz Razo, Carlos. Auditoria en sistemas computacionales. Editorial Prentice-Hall. México, 2003.
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fraudes, a una técnica de utilidad administrativa y estratégica aplicable a todos los

aspectos en que se pueda segmentar una empresa.

Es en el siglo XX cuando la Auditoria comienza realmente a diversificarse y
enriguecerse. Sin embargo, no esta por demas echar un vistazo al desarrollo que

la misma tuvo hasta antes de la época moderna.

Se tiene evidencia de que algun tipo de auditoria se practic6 en tiempos muy
remotos, ya que los soberanos exigian el mantenimiento de las cuentas de su

residencia por dos escribanos independientes, con el objeto de evitar desfalcos.

En la Edad Media aparecen asociaciones profesionales que se encargaban de
ejecutar funciones de auditoria. Entre ellas figuraban los Consejos Londinenses
(Inglaterra), en 1310, y el Colegio de Contadores de Venecia (Italia), en 1581. El
término “auditor”, evidenciando el titulo del que practica esta técnica, aparecié a
finales del siglo XVIII en Inglaterra, durante el reinado de Eduardo I.

Como consecuencia de la Revolucion Industrial se crean grandes empresas, lo
cual obliga a dar una nueva direccion a las técnicas contables, especialmente a la

auditoria, para poder asi atender las crecientes necesidades de dichos negocios.

La auditoria como profesiéon fue reconocida por primera vez bajo la Ley Britanica
de Sociedades Anonimas de 1862. Desde 1862 hasta 1905, la profesion de la
auditoria crecié en Inglaterra, y se introdujo en los Estados Unidos hacia el afio
1900. En Inglaterra se siguié haciendo hincapié en cuanto a la deteccion del

fraude como obijetivo primordial de la auditoria.

En los albores del siglo pasado, la funcion de auditoria consistia simplemente en
revisar la situacion financiera de la empresa, buscando posibles fraudes o errores
y asegurando la aplicacion correcta de las normas contables. Sin embargo, en los

afios previos a la Segunda Guerra Mundial, los hombres de empresa tomaron
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conciencia de que se hacia necesario implantar en ellas un sistema de control
independiente de la estructura jerarquica y operativa, que ayudara a las empresas
a enfrentar la complejidad de los fendmenos econdmicos y la dinamica cambiante

de los métodos y sistemas de administracion y gestién de empresas.

Es asi como la Auditoria, hasta antes inseparable de la contabilidad, comienza a

diversificarse e infiltrarse en todos los aspectos que implica un negocio en marcha.

1.2 Concepto de Auditoria

En términos generales, auditar es supervisar, revisar, evaluar, verificar. 2

En el terreno profesional, la Auditoria es una actividad que consiste en el examen
critico y constructivo de eventos individuales o colectivos, con objeto de emitir una
opinién respecto a ellos y promover la implantacion de acciones correctivas que se

consideren necesarias para mejorar su ejecucion.

Contablemente hablando, Auditoria “es el examen critico que realiza un
Licenciado en Contaduria o un Contador Publico independiente de los libros y
registros de una entidad, basado en técnicas especificas con la finalidad de opinar
sobre la razonabilidad de la informacién financiera.” * Esta auditoria de caracter
financiero es un proceso sistematico, puesto que se basa en un conjunto de
procedimientos logicos y organizados que el auditor debe cumplir para la
recopilacion de la informacion que necesita para emitir su opinion final (dictamen).
En este proceso, la evidencia se obtiene y evalla de manera objetiva, esto quiere
decir que el auditor debe realizar su trabajo con una actitud de independencia

neutral frente a su trabajo. Para ello debe acogerse a principios establecidos, tales

2 Rodriguez Guzméan, Mario. Auditoria Administrativa. Conceptos y sugerencias. FES Cuautitlan. Estado de
Meéxico, 2002.
3 Colin Martinez, Ma. Eulalia. Auditoria Basica. FES Cuautitlan, Estado de México, 1998.
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como los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados y las Normas de

Auditoria.

La “American Accounting Association” define de manera general a la Auditoria
cComo un proceso sistematico para obtener y evaluar de manera objetiva las
evidencias relacionadas con informes sobre actividades econdémicas y otros
acontecimientos relacionados. El fin del proceso consiste en determinar el grado
de correspondencia del contenido informativo con las evidencias que le dieron
origen, asi como determinar si dichos informes se han elaborado observando

principios establecidos para el caso.

Auditoria, en su acepcion mas amplia significa “verificar que la informacion
financiera, operacional y administrativa que se presenta es confiable, veraz y
oportuna. Es revisar que los hechos, fenbmenos y operaciones se den en la forma
como fueron planeados; que las politicas y lineamientos establecidos han sido
observados y respetados; que se cumple con obligaciones fiscales, juridicas y

reglamentarias en general. Es evaluar la forma como se administra y opera.” *

En el siguiente apartado describiremos de manera breve las ramas mas comunes
en que se divide la Auditoria. Asi podra el lector constatar la amplia gama de

campos de aplicacion que ésta puede tener.

1.3 Clasificacion de la Auditoria.

Desde el punto de vista de quien la realiza, la Auditoria se divide en:

Auditoria interna: Evalua la efectividad de los registros contables y/o demas
mecanismos o procedimientos que posee una empresa, con la intencién de prever

modificaciones en los mismos para hacerlos mas confiables y seguros, y de esa

manera evitar al maximo las posibles irregularidades motivadas por un deficiente

* Quintero, Oscar. Auditoria. http://www.monografias.com , 27 de mayo de 2007, 21:48 hrs.
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control interno de la empresa. Esta auditoria es realizada por los mismos
empleados de la empresa, cuyos procedimientos e informes que emiten siempre
estdn siendo revisados por otras personas que pertenecen al area de la

administracion general.

Auditoria externa: Es desarrollada por auditores externos independientes, los
cuales centran su trabajo principalmente en el andlisis de los estados financieros u
otra situacion determinada que desee revisar la empresa que solicita este servicio,
asi como en la verificacion muy general de sus operaciones en un ejercicio

determinado. °

Si se atiende a los campos de actuacion del Licenciado en Contaduria, la Auditoria
puede clasificarse de manera sencilla en los siguientes grupos:

» Auditoria Financiera 6 de Estados Financieros.

» Auditorias detalladas.

> Auditorias especiales: auditorias administrativas, auditoria operacional.®

A continuacion definiremos cada una de ellas.

Auditoria Financiera 6 de Estados Financieros: Es el examen de los Estados
Financieros preparados por la administracion de una entidad econdmica, con
objeto de opinar respecto a si la informacién que incluyen esta preparada de
acuerdo con los principios de contabilidad aplicables a las caracteristicas de sus

transacciones.

Auditorias detalladas: Las auditorias detalladas se llevan a cabo en casos como
los siguientes: compra-venta de una empresa, fusion de sociedades mercantiles,

verificacion del cumplimiento de obligaciones fiscales 6 laborales.

> Vilches Troncoso, Ricardo. Apuntes del Estudiante de Auditoria. Universidad Cat6lica Cardenal Radl Silva
Henriquez. Cuba, 2000.
® Colin Martinez, Ma. Eulalia. Auditoria Basica. FES Cuautitlan, Estado de México, 1998.
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Auditoria operacional: Es el examen del flujo de las transacciones llevadas a
cabo en una o varias areas funcionales que constituyen la estructura de una
entidad, con el propésito de incrementar la eficiencia y eficacia operativas a través

de proponer las recomendaciones que se consideren necesarias.

Auditoria administrativa: Es el examen efectuado sobre las etapas que integran
el proceso administrativo de una entidad econémica, a fin de opinar sobre la

calidad de su realizacion y sugerir acciones concretas para mejorarlo.

Algunos autores agregan clasificaciones como las siguientes:

Auditoria fiscal: Consiste en verificar el correcto y oportuno pago de los
diferentes impuestos y obligaciones fiscales de los contribuyentes desde el punto
de vista fisico (SHCP), direcciones o tesorerias de hacienda estatales o tesorerias

municipales.

Auditoria de legalidad: Este tipo de auditoria tiene como finalidad revisar si la
dependencia o entidad, en el desarrollo de sus actividades, ha observado el
cumplimiento de disposiciones legales que sean aplicables (leyes, reglamentos,

decretos, circulares, etc.).

Auditoria integral: Es un examen que proporciona una evaluacion objetiva y
constructiva acerca del grado en que los recursos humanos, financieros y

materiales son manejados con debidas economias, eficacia y eficiencia.’

Auditoria de cumplimiento: Es la comprobacibn o examen de operaciones
financieras, administrativas, econémicas y de cualquier otra indole de una entidad
para establecer que se han realizado conforme a las normas legales,

reglamentarias, estatutarias y de procedimientos que le son aplicables.

" Quintero, Oscar. Auditoria. http://www.monografias.com , 12 de mayo de 2007, 21:48 hrs.
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Auditoria de gestion y resultados: Tiene por objeto el examen de la gestion de
una empresa con el proposito de evaluar la eficacia de sus resultados con
respecto a las metas previstas, los recursos humanos, financieros y técnicos
utilizados, la organizacién y coordinacién de dichos recursos y los controles

establecidos sobre dicha gestion.

Auditoria de gestiéon ambiental: Es la evaluacion del posible impacto ambiental
que generan las actividades de una entidad. Tiene como objetivo asegurar el

cumplimiento de las normas medioambientales.®

Auditoria de sistemas computacionales: Es el examen y analisis de los

procedimientos y sistemas de control interno informatico de una empresa.

Después de haber descrito de manera general las mas comunes acepciones de la
Auditoria, dirijamos nuestra atencion una vez mas hacia el concepto de Auditoria

Administrativa.

1.4 Definiciéon de Auditoria Administrativa.

Norbeck define la Auditoria Administrativa como “una técnica de control
relativamente nueva que proporciona a la gerencia un método para evaluar la

efectividad de los procedimientos operativos y los controles internos”.

William P. Leonard opina: “La Auditoria Administrativa puede definirse como un
examen completo y constructivo de la estructura organizativa de una empresa,
institucién o departamento gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus
métodos de control, medios de operacion y empleo que dé a sus recursos

humanos y materiales”.

8 Marin Caly, Hugo Armando. Auditoria Financiera. http://www.monografias.com 12 de abril de 2007,
20:50 hrs.
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José Antonio Fernandez Arena considera que “la Auditoria Administrativa es la
revision objetiva, metddica y completa de la satisfaccion de los objetivos
institucionales; con base en los niveles jerarquicos de la empresa; en cuanto a su

estructura y la participacion individual de los integrantes de la instituciéon”.

Para E. Hefferon, “es el arte de evaluar independientemente las politicas, planes,
procedimientos, controles y practicas de una entidad, con el objeto de localizar los
campos que necesitan mejorarse y formular recomendaciones para el logro de

esas mejoras”.

Podemos también conceptualizarla como la técnica que permite evaluar la

eficiencia de sistemas, politicas y procedimientos administrativos.®

1.5 ElI proceso administrativo como base tedrica de la Auditoria
Administrativa.

La escuela del proceso administrativo fue originalmente creada por Henry Fayol.
Esta escuela define la Administracion como un proceso metodoldgico que debe
utilizarse para el Optimo aprovechamiento de los recursos en general. Este

proceso consiste en: planear, organizar, dirigir y controlar.

1.5.1 Planeacion

La planeacion implica, en términos generales, definir a priori lo que se pretende
lograr, lo que se haré& para lograrlo, definir el cdmo y el cuando se van a hacer las
cosas y con qué medios. La planeacién tiene como propdsito aportar una guia que
nos conduzca hacia el logro del objetivo que en ella misma se ha fijado.

La planeacién consiste, por lo tanto, en fijar el curso concreto de accion que ha de

seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de

® Zuria Gutiérrez, Eduardo; Zuria Jordan, Carla. La Auditoria Administrativa. Universidad Abierta. México,
2004.
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operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeros,

necesarias para su ejecucion.

Goetz ha dicho que planear es “hacer que ocurran cosas que, de otro modo, no
habrian ocurrido”. Equivale a trazar los planos para fijar dentro de ellos nuestra

futura accion.*®

Una buena planeacién administrativa implica la definicién de una serie de planes,

a saber:

a) Objetivos: Es lo que se quiere lograr o a donde se quiere llegar.
b) Prondsticos: Son previsiones de lo que puede suceder en el futuro, basados
en hechos pasados y presentes.
c) Estrategias: Son conceptualizaciones sobre como abordar una situaciéon o
problema, o como lograr un obijetivo.
d) Politicas: Son enunciados que aclaran la forma de lograr un objetivo.
e) Procedimientos: Son el conjunto de operaciones, y su definicibn es
importante para lograr los objetivos a nivel operativo.
f) Programas: En ellos se incluyen los objetivos, politicas, procedimientos,
presupuestos, etc. **
Si no existiese planeacion, la organizacion desempefiaria un papel equivalente al
de una embarcacion a la deriva. Por otro lado, la ausencia de planeacion haria

imposible la funcion de control, que més adelante describiremos.

1.5.2 Organizacion

La organizacién administrativa se entiende como el proceso mediante el cual se

dividen las tareas y actividades con el objeto de coordinar los esfuerzos de las

10 Pérez Guevara, José. Los procesos administrativos. Universidad Abierta.

http://www.universidadabierta.edu.mx 27 de abril de 2007, 14:15 hrs.
1 Mancillas Pérez, Eduardo. La Auditoria Administrativa. Editorial Trillas. México, 2003.
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personas que integran los equipos de trabajo, delegandoles autoridad y

responsabilidad, formando asi una estructura organizacional. *2

Terry define la organizacion diciendo: “es el arreglo de las funciones que se
estiman necesarias para lograr un objetivo, y una indicacion de la autoridad y la
responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo la ejecucion de

las funciones respectivas”.

Sheldon la considera como: “el proceso de combinar el trabajo que los individuos o
grupos deban efectuar, con los elementos necesarios para su ejecucion, de tal
manera que las labores que asi se ejecuten, sean los mejores medios para la
aplicacién eficiente, sistematica, positiva y coordinada de los esfuerzos

disponibles”.

La organizacién proporciona los métodos para que se puedan desempefar las
actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzo. Por lo tanto, evita la
lentitud e ineficiencia de las actividades, reduciendo los costos e incrementando la
productividad. Ademas, el delimitar funciones y responsabilidades reduce o

elimina la duplicidad de esfuerzos.

1.5.3 Direccion.

La palabra “direccién”, viene del verbo “dirigere”; éste se forma a su vez del prefijo
“di”, intensivo, y “regere”: regir, gobernar. Este Ultimo deriva del sanscrito “raj”, que

indica “preeminencia”.

Koontz y O'Donnell definen “direccion” como “la funcion ejecutiva de guiar y vigilar

a los subordinados”.

12 Mancillas Pérez, Eduardo. La Auditoria Administrativa. Editorial Trillas. México, 2003.
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Fayol sefala: “Una vez constituido el grupo social, se trata de hacerlo funcionar:
tal es la misién de la Direccion”, la que “consiste para cada jefe, en obtener los
maximos resultados posibles de los elementos que componen su unidad, en

interés de la empresa”.

La funcion de Direccion se encarga de llevar a la realidad lo planeado en base a lo
establecido en la fase de organizacion. Esta fase del proceso administrativo tiene
como funcion primordial guiar armoénica y efectivamente al principal y mas

complejo recurso de toda organizacion: el recurso humano.

La direccidon de una empresa supone:
a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es “hacer a través de otros".
b) Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben precisarse sus tipos,
elementos, clases, etc.
c) Que se establezcan canales de comunicacién, a través de los cuales se
ejerza dicha autoridad, y se controlen sus resultados.
d) Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en forma simultanea a la

ejecucion de las 6rdenes.*®

La direccion es trascendental porque pone en marcha todos los lineamientos
establecidos durante la planeacion y la organizacion. A través de ella se logran
las formas de conducta mas deseables en los miembros de la estructura
organizacional. Una buena direccion se refleja en el logro de los objetivos, la
implantacion de métodos de organizacion, y en la eficacia de los sistemas de

control.

3 Pérez Guevara, José. Los procesos administrativos. Universidad Abierta.

http://www.universidadabierta.edu.mx 27 de abril de 2007, 14:15 hrs.
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1.5.4 Control

El control es la funcion administrativa por medio de la cual se evaliua el

rendimiento.

Maddok define el control como “la medicion de los resultados actuales y pasados,
en relacion con los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir,

mejorar y formular nuevos planes”.

Robbins indica que el control es "el proceso de regular actividades que aseguren
que se estdn cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier

desviacién significativa". **

Stoner lo define asi: "El control administrativo es el proceso que permite garantizar

que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas". *°

Para Fayol, el control "consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa
adoptado, a las Ordenes impartidas y a los principios administrativos...Tiene la
finalidad de sefalar las faltas y los errores a fin de que se pueda repararlos y

evitar su repeticion”.

El control se enfoca en evaluar y corregir el desempefio de las actividades de los
subordinados para asegurar que los objetivos y planes de la organizacion se estan

llevando acabo.'®

El proceso basico de control comprende tres pasos:

14 Robbins, Stephen y De Cenzo, David. Fundamentos de Administracion, concepto y aplicaciones. México,
1996

1> Stoner, James; Freeman, R. y Gilbert, D. Administracion. México, 1996.

16 Ortiz, Carlos. El control como fase del proceso administrativo. http://www.ilustrados.com/publicaciones
24 de abril de 2007, 15:25 hrs.
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1) Establecer estandares. Estos funcionan como punto de referencia, son criterios
de desempefio que al medirlos, permiten conocer como funcionan ciertos aspectos

de la empresa.

2) Medir o comparar el desempefio con estos estandares. Esto deberia realizarse
idealmente de manera anticipada y poder evitar asi las desviaciones antes de que

ocurran.

3) Corregir las desviaciones. Los administradores deben saber en donde aplicar
las medidas correctivas, entre las que podemos mencionar los siguientes
ejemplos: cambio en los planes u objetivos, aclaracién de tareas, contratacion o

capacitacion de personal y despido de personal. *’

De aqui puede deducirse la gran importancia que tiene el control, pues es solo a
través de esta funcién que lograremos precisar si lo realizado se ajusta a lo
planeado y en caso de existir desviaciones, identificar a los responsables y

corregir dichos errores.

Es conveniente recordar que no debe existir sélo el control a posteriori, sino que,
al igual que el planteamiento, debe ser, por lo menos en parte, una labor de
prevision. En este caso se puede estudiar el pasado para determinar lo que ha
ocurrido y por qué los estandares no han sido alcanzados; de esta manera se
pueden adoptar las medidas necesarias para que en el futuro no se cometan los
errores del pasado.

El control, siendo la ultima de las funciones del proceso administrativo, cierra el
ciclo del sistema al proveer retroalimentacion respecto a desviaciones
significativas contra el desempefio planeado. La retroalimentacién de informacién

pertinente a partir de la funcion de control puede afectar el proceso de planeacion.

1 Zuria Gutiérrez, Eduardo; Zuria Jordan, Carla. La Auditoria Administrativa. Universidad Abierta. México,
2004.
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Terry, en su libro "Principios de Administracion”, expone que existen 3 tipos de

control: el preliminar, el concurrente y el de retroalimentacion.

» Control preliminar: Tiene lugar antes de que principien las operaciones e
incluye la creacion de politicas, procedimientos y reglas disefiadas para
asegurar que las actividades planeadas seran ejecutadas con propiedad.
En vez de esperar los resultados y compararlos con los objetivos es posible
ejercer una influencia controladora limitando las actividades por adelantado.

» Control concurrente: Este tipo de control tiene lugar durante la fase de la
accion de ejecutar los planes e incluye la direccién, vigilancia y
sincronizacion de las actividades. La forma mejor conocida del control

concurrente es la supervision directa.

» Control de retroalimentacién: Este tipo de control se enfoca sobre el uso de
la informacién de los resultados anteriores para corregir posibles

desviaciones futuras de estandar aceptable. *®

Los controles se deberan adecuar en base a las peculiaridades de cada empresa.

Por lo tanto, los controles:

a) Deben ajustarse a las caracteristicas de los planes y del puesto que habra
de controlarse.

b) Deben disefiarse de acuerdo a las necesidades del usuario, considerando
sus capacidades, actividades, etc.

c) Deben sefalar las excepciones sobre los puntos criticos, es decir, se

enfocaran en las desviaciones.

También se debera tomar en cuenta lo siguiente:

'8 Ortiz, Carlos. El control como fase del proceso administrativo. http://www.ilustrados.com/publicaciones
24 de abril de 2007, 15:25 hrs.
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a) Los controles deben ser flexibles y poder asi adaptarse a los cambios en
los planes o a las contingencias que se presenten.

b) Los controles deben ser econdmicos, y no sobrepasar los costos de la
actividad a controlar.

c) Los controles deben conducir a la accion correctiva.

Para que un sistema de control sea eficiente, debera detectar con claridad la
naturaleza y causa de las desviaciones, con un costo minimo, garantizando que

en caso de que se requiera, permitird su adecuacion.

1.6 Importancia de la Auditoria Administrativa.

La Auditoria Administrativa provee una evaluacion objetiva, imparcial y
competente de las actividades administrativas de una organizacion y es un medio
para reorientar continuamente los esfuerzos de la empresa hacia sus planes y
objetivos. Ayuda a descubrir deficiencias o irregularidades en aquellas partes de la
empresa que fueron examinadas. De esta manera a la direccion se le facilita lograr

una administracion eficaz y eficiente.

Mediante la Auditoria Administrativa se pueden conocer los problemas que
dificultan el desarrollo operativo y obstaculizan el crecimiento de la empresa. Es
importante para esta disciplina valorar la importancia de los problemas, encontrar

sus causas Yy proponer soluciones adecuadas e implantarlas.

Se deben tomar medidas preventivas en la parte administrativa de la empresa
para conservar la salud del organismo administrativo y evitar practicas ineficientes,
mejorar los métodos y desempefio administrativo y como consecuencia, disminuir

los costos.

“La Auditoria Administrativa sirve para comprobar la capacidad de la

administracion en todos los niveles. Es un servicio especializado proyectado para
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la administracion, que determina los puntos donde hay un peligro potencial y por
otro lado, resalta las oportunidades de mejorar, de reducir costos, de eliminar
desperdicios y pérdidas de tiempo, asi como también evalla la eficacia de los
controles, observa si se sigue en todos los niveles la direccién de las politicas y
objetivos y determina si la empresa esta operando con las utilidades que deberia,

entre otros.” *°

1.7 Objetivos de la Auditoria Administrativa.

El objetivo fundamental de la Auditoria Administrativa es investigar y analizar a la
administracion y administradores de la empresa sobre el conjunto de factores que
inciden en la misma, como: factores externos, factores del sistema operativo,
factores del proceso administrativo y factores de la organizacion de la empresa,
para evaluar y verificar el funcionamiento de la planeacion, de los métodos,
procedimientos, sistemas y planes, de los resultados, del uso de los recursos, del
control, entre otros, para prevenir o solucionar problemas y coadyuvar en la toma
de decisiones, retroalimentacion, detectar deficiencias e irregularidades,

principalmente, para cumplir con la misién, visién, estrategias y objetivos. %
Podemos dividir a este objetivo general en los siguientes objetivos especificos:

» De control.- Destinados a orientar los esfuerzos en su aplicacion y poder
evaluar el comportamiento organizacional en relacion con estandares
preestablecidos.

» De productividad.- Encauzan las acciones para optimizar el
aprovechamiento de los recursos de acuerdo con la dinamica administrativa

instituida por la organizacion.

19 Zuria Gutiérrez, Eduardo; Zuria Jordan, Carla. La Auditoria Administrativa. Universidad Abierta. México,
2004.

2% Montafio, Francisco. Auditoria Administrativa. Herramienta estratégica de planeacion y control. Editorial
Gasca Sicco. México, 2003
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» De organizacion.- Determinan que su curso apoye la definicion de la
estructura, competencia, funciones y procesos a través del manejo efectivo
de la delegacion de autoridad y el trabajo en equipo.

» De servicio.- Representan la manera en que se puede constatar que la
organizacion estad inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa y
cualitativamente con las expectativas y satisfaccion de sus clientes.

» De calidad.- Disponen que tienda a elevar los niveles de actuacion de la
organizacion en todos sus contenidos y ambitos, para que produzca bienes
y servicios altamente competitivos.

» De cambio.- La transforman en un instrumento que hace mas permeable y
receptiva a la organizacion.

» De aprendizaje.- Permiten que se transforme en un mecanismo de
aprendizaje institucional para que la organizacion pueda asimilar sus
experiencias y las capitalice para convertirlas en oportunidades de mejora.

» De toma de decisiones.- Traducen su puesta en practica y resultados en un

sélido instrumento de soporte al proceso de gestidn de la organizacion.

Es por esto que la aplicacion de la Auditoria Administrativa es tan importante para
las empresas, puesto que nos puede ayudar a corregir deficiencias en

practicamente cualquier area que se requiera.

1.8 Campo de accién de la Auditoria Administrativa.

El campo de accion de la Auditoria Administrativa puede ser especifico o general,
es decir, evaluar un area o departamento de la compafia en particular, como es el
Consejo de Administracion, Direccion, areas de asesoria, Produccion, Finanzas,
Personal, Mercadotecnia, etc.; en tanto que si es general tendra como campo de
accion a la estructura, politicas, funciones y procedimientos de las diferentes areas
de la empresa o en todo caso la totalidad de la empresa. Por ello la Auditoria

Administrativa, en su examen, toma en cuenta los factores externos, tales como
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econdmicos, legales, politicos y sociales, asi como los factores internos como son

los recursos humanos, técnicos y materiales de la organizacion.?

1.9 Fases tedricas de la Auditoria Administrativa.

Como mencionamos ya anteriormente, la realizacibn de una Auditoria
Administrativa tendra que sujetarse a un orden légico. Para efectos del presente
trabajo de tesis, describo a continuacion las fases teoricas de la Auditoria

Administrativa.

1.9.1 Negociacion.

La etapa de negociacion tendré lugar cuando dicha auditoria se lleve a cabo de
manera externa. Si éste fuera el caso, el primer paso es tener contacto con la
direccion de la empresa, los miembros del Consejo de Administracion o bien con
los funcionarios que tengan la capacidad de decision. El objetivo de estos
acercamientos con la administracion de la empresa es el establecer los objetivos,
alcance de la revisién, asi como los costos y duracion de la auditoria. Ademas,
conviene que la direccion esté consciente de la necesidad de proporcionar las
facilidades necesarias al auditor para que la evaluacion sea realizada con la mayor

eficiencia posible. %

En el caso de la Auditoria Administrativa de caracter interno, la etapa de
negociacion se da mediante la comunicacion entre los auditores internos y la

gerencia, y no es tan exhaustiva como en el caso de la auditoria externa.

2! Rodriguez Guzman, Mario. Auditoria Administrativa. Conceptos y sugerencias. FES Cuautitlan. Estado de
Meéxico, 2002.
2 1dem.
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1.9.2 Planeacion y elaboracién del programa de auditoria.

En esta etapa se especificara el curso de accion de la auditoria, para orientar y

marcar la secuencia de las operaciones necesarias para efectuarla. %

El auditor debe realizar un analisis preliminar a través del estudio de:

» La infraestructura especifica establecida para hacer frente a las
necesidades de control de la funcién de revision de boletos.

» Los antecedentes respecto de deficiencias detectadas a través de cartas,
de sugerencias u otros informes emitidos en el pasado por auditores

internos, externos o consultores. %*

Una vez realizado el andlisis preliminar, se estara en posibilidad de estructurar un

programa de trabajo, que incluira, ya de manera concreta:

» Eleccion del personal para efectuarla. Se especificara el equipo de

auditores, ademas de determinar si se contrataran profesionales externos.

» Objetivos de la auditoria. Se determinara lo que se persigue con la
realizacion de la revision. Para efectos de este trabajo de tesis, nos
referimos al cumplimiento de los objetivos de control interno.

» Alcance de la revision. Se describira el area o funcién a auditar.

» Costo de la revision. En caso de que la evaluacion se realice de manera
externa, se hara un estimado de las horas-hombre que seran utilizadas a lo

2% \er Caso préctico, Anexo A, Programa de Auditoria Administrativa, pagina 103.

%4 Castilla Llergo, Roberto Manuel. Auditoria Administrativa a las Organizaciones.
http://www.universidadabierta.edu.mx/SerEst/Apuntes/CastillaRoberto_ AdmonIX.htm 5 de mayo de 2007,
17:33 hrs.
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largo de la revision y de los recursos materiales necesarias para llevarla a

cabo.

Metodologia. Se describira la metodologia a utilizar, es decir, qué se va a

hacer y en qué orden.

Técnicas de auditoria. Se enumeraran las técnicas de las cuales se echara
mano para la evaluaciéon, tales como: entrevistas, cuestionarios,

observacion, analisis, calculo.

Tiempo estimado. Se incluira también un estimado del tiempo que se

empleard para llevar a cabo la evaluacion.

La elaboracion de un programa de auditoria ofrece ventajas como:

YV V V VY

Determinacién de un orden l6gico en la ejecucion de los trabajos.
Identificacion del trabajo realizado y el pendiente de ejecutar.

Conocimiento de discrepancias entre el tiempo estimado y el real.
Aplicacion de medidas correctivas al programa de auditoria en tiempo,
cuando existan diferencias de consideracion en plazos fijados y volimenes
de ejecucion.

Apreciacion de que las labores asignadas a cada persona se hayan

efectuado con oportunidad.

Una vez estructurado el programa de auditoria, se procedera a su aprobacion por

la direccion de la empresa.
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1.9.3 Obtencién de informacion.

El siguiente paso es emprender la auditoria, lo cual implica la investigacion y el
andlisis de los hechos que ocurren en el presente mediante cuestionarios y

entrevistas.
1.9.3.1 Entrevistas.

La entrevista consiste en reunirse con una 0 varias personas y cuestionarlas
orientadamente para obtener informacion. Este medio es posiblemente el mas
empleado, y uno de los que pueden brindar informacion mas completa y precisa,
puesto que el entrevistador, al tener contacto con el entrevistado, ademas de

obtener respuestas, puede percibir actitudes y recibir comentarios. 2°

Para preparar la entrevista debe tomarse en cuenta: la informacion que se
requiere obtener; planear entrevistas al personal adecuado; en el momento y sitio
adecuados, previa notificacion al entrevistado para que tenga conocimiento de los
asuntos que se trataran y prepare registros, informes y demas datos que sean

necesarios. %°

En la entrevista el auditor comenzara por establecer el proposito de la misma y la
importancia del acopio de hechos para la revisién de las areas funcionales bajo
estudio. El ambiente debe ser amistoso y abierto, el auditor debe actuar con tacto

y diplomacia todo el tiempo.

% Franklin F., Enrique Benjamin. Auditoria Administrativa. Interamericana Editores. México, 2002.
%6 Montafio, Francisco. Auditoria Administrativa. Herramienta estratégica de planeacion y control. Editorial
Gasca Sicco. México, 2003.
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1.9.3.2 Cuestionarios.

“El cuestionario generalmente se utiliza para la consecucion de datos simples, que
pueden ser facilmente tratados estadisticamente. (...). El cuestionario puede ser
entregado al encuestado para que lo responda, o puede ser llenado por el auditor

con las respuestas de las personas.” *’

Los cuestionarios se emplean para obtener la informacién deseada en forma
homogénea. Estan constituidos por series de preguntas escritas, predefinidas,
secuenciadas y separadas por capitulos o tematica especifica. La calidad de la
informacion que se obtenga, dependera de su estructura y forma de presentacion.
En todo cuestionario las preguntas deberan ser claras y concisas, con un orden

l6gico, redaccién comprensible y facilidad de respuesta. %

Para la redaccion del cuestionario, el auditor debera tomar en cuenta las

siguientes recomendaciones: *°

» Definir el objetivo del cuestionario.
» Decidir qué informacién desea, cdmo la usarda y cOmo se organizaran y
analizaran las respuestas.

» Disefar preguntas claras, sencillas, directas y en el nivel del encuestado.

A\

Usar preferentemente preguntas de respuesta cerrada o de opcion multiple.

» Las preguntas nunca deben inducir la respuesta.

Una vez aplicado el cuestionario, se procedera a la tabulaciéon de los datos

obtenidos y a la redaccién de las conclusiones a las que llegue el auditor.

2" Mancillas Pérez, Eduardo. La Auditoria Administrativa. Editorial Trillas. México, 2003.
%8 Franklin F., Enrique Benjamin. Auditoria Administrativa. Interamericana Editores. México, 2002.
2 Mancillas Pérez, Eduardo. Ob. cit.
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1.9.3.3 Observacion directa.

La observaciéon directa es la presencia fisica en el lugar en donde se realizan

ciertas operaciones o hechos.

Por ejemplo, en el proceso de revision de boletaje aéreo, la determinacién de
diferencias en tarifas aéreas implica siempre un orden logico en el proceso. Si el
que revisa la tarifa pasa por alto alguno de los pasos en su revisién, es muy
probable que se demore en su trabajo, o que lo realice de manera equivoca.
Mediante la observacion directa, el auditor estara en condiciones de determinar
con mayor facilidad si alguna de las fases del proceso se pasé por alto o se
ejecuté demasiado tarde, y por ende tomar las medidas correctivas pertinentes.

Para aplicar la observacibn de manera eficaz se deberan elaborar cédulas
adecuadas a la funcion u operacién que se auditara. En términos generales, dicha

cédula *® incluira:

» Encabezado, conteniendo nombre de la cédula, fecha, nimero de hoja, y
funcién u operacién a observar.

» Responsable de la revision.

» Cuadro de observaciones, que se iran anotando conforme se vayan
detectando fallas o aspectos dignos de mencién.

» Cuadro de posibles causas de la falla detectada.

» Las consecuencias en que se incurrira en caso de que la falla no sea
eliminada.

» Cuadro de opciones de solucion, que por supuesto se utilizard una vez
analizadas las fallas.

» Nombre del auditor que recopild la informacion.

%0 \er Caso préctico, Anexo 11.D, Evaluacion al procedimiento de revision de boletaje aéreo, pagina 121.
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Para la utilizacion de la técnica de observacion se recomienda tomar en cuenta el

tiempo disponible de acuerdo al programa de trabajo.

1.9.3.4 Organigramas y diagramas.

Un organigrama es la representacién que nos permite conocer la estructura de
una entidad asi como los niveles jerarquicos que la conforman. Mediante la
consulta del organigrama se podra obtener una imagen de la estructura

organizacional de la empresa.

Un diagrama es la representacion grafica de una situacion o serie de actividades.
Los diagramas de proceso nos permiten representar los procesos de productos,
servicios, flujos de actividades, descripcion de operaciones, procedimientos y
programas, de una forma clara y detallada. Existen diversos tipos de diagramas,
pero los mas comunes son los diagramas de flujo, de operaciones y de

procedimientos.

Es claro que el organigrama variara en funcién del tamafio de la empresa y del
namero de funciones que existan. Sin embargo, es vital que dicho diagrama exista
en la empresa, puesto que asi los empleados tendran clara cuél es su posicién
dentro de la misma, asi como el supervisor o jefe a quien deberan reportar. La
omisién de la elaboracién del organigrama representara, a todas luces, la
ausencia de organizacién en la entidad, y muy probablemente, la no aplicacion de

controles internos adecuados.

Ademas de los cuestionarios, las entrevistas y la observacion, existe una amplia

gama de técnicas complementarias, entre ellas destacan:

» Técnicas de verificacion ocular: Comparacion, revision selectiva, rastreo.
» Técnicas de verificacion verbal: indagacion.

» Técnicas de verificacion escrita: andlisis, conciliacidon, confirmacion.

24



Capitulo 1

» Técnicas de verificacion documental: comprobacion, computacion.

La aplicacion de alguna de estas técnicas en la revision dependera de los
objetivos de la misma y de la estructura de la entidad. El auditor utilizara las

técnicas necesarias para obtener resultados suficientes y confiables.

1.9.4 Clasificacion de la informacién obtenida.

Toda informacion recabada debera llevar una secuencia y estar clasificada a fin de
que sea facilmente identificable, en virtud de que estos registros al igual que

graficas y demas elementos constituiran los papeles de trabajo.

1.9.4.1 Papeles de trabajo.

“Para ordenar, agilizar e imprimir coherencia a su trabajo, el auditor debe hacerlo
en lo que se denomina papeles de trabajo; son los registros en donde describe las
técnicas y procedimientos aplicados, las pruebas realizadas, la informacion

obtenida y las conclusiones alcanzadas.

Estos papeles proporcionan el soporte principal que, en su momento, el auditor
habrd de incorporar en su informe, ya que ademas apoyan la ejecucion y
supervision del trabajo. Deben de formularse con claridad y exactitud,
considerando los datos referentes al andlisis, comprobacién, opinién vy

conclusiones sobre los hechos, transacciones o situaciones detectadas.” **

Dichos documentos son propiedad del auditor y representan un apoyo para formar
Sus juicios; éstos revisten caracteristicas especiales debido a la diversidad de las
areas que abarcan sus servicios. Dentro de la importancia de dichos documentos

tenemos que:

3! Franklin F., Enrique Benjamin. Auditoria Administrativa. Interamericana Editores. México, 2002.
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» Constituyen una prueba del trabajo realizado.

» Son el punto de apoyo para emitir las recomendaciones que el auditor
considere necesarias.

» Son fuente de informacién, a la que puede recurrir en el momento que lo
crea necesario.

» Son memorias de experiencia.

El orden de los papeles de trabajo del auditor estara determinado por la naturaleza
de la prueba que esta realizando y por el tipo y estructura de la organizacion
sujeta a revision, pero en términos generales, los papeles de trabajo se ordenaran

como sigue: *

1. Informe
2. Notas complementarias.
3. Documentacion oficial.

» Informe departamental.
Organigrama departamental.
Manual de politicas.

Manual de funciones.

Manual de procedimientos.
Informe de entrevistas aplicadas.
Cuestionarios aplicados.
Gréficas y otros.

Observaciones.

YV V.V V V V V V VY

Recomendaciones.

En el caso practico que incluye este trabajo de tesis, los papeles de trabajo
estaran constituidos por toda la documentacién que el auditor obtenga del analisis

preliminar, asi como de las cédulas que el auditor disefie para efectos de su

%2 Rodriguez Guzman, Mario. Auditoria Administrativa. Conceptos y sugerencias. FES Cuautitlan. Estado de
Meéxico, 2002.
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revision, tales como cédula de observaciones al procedimiento de revision de
boletos, cuestionarios a los empleados, resultados de entrevistas, informes

parciales, etc. Los papeles de trabajo incluyen el programa de auditoria.

1.9.5 Andlisis e interpretacién de los datos.

Los pasos a realizar en esta etapa son:

1. Estudio de toda la informacién obtenida, que se encuentra ya ordenada de
manera sistematica.

2. Diagnostico y localizacion de deficiencias actuales y potenciales. Una vez
estudiada y evaluada la informacion obtenida, se resumiran los hallazgos y
se sefalara la interpretacion que se hace de ellos, reportandose aquellos
gue sean indicios de notorias y repetitivas fallas de eficiencia.

3. Realizar una comparacion analitica de la importancia y valor de cada
elemento y unidad considerados con relacién al todo.

4. Encontrar soluciones a los problemas definidos.

Definicibn de métodos para mejorar la operacién, mediante eliminacion de
trabajo innecesario, mejora de sistemas, elaboracion de manuales, disefio

de programas de entrenamiento, reduccion de gastos, etc.

Por razones obvias, la etapa de andlisis de informacién demandara de toda la
experiencia del auditor, puesto que se trata de darle estructura y sentido a sus
hallazgos, asi como de la formulacién de sus propuestas de mejora. De esta etapa
es que depende el contenido del informe final de auditoria, al igual que el
convencer a la gerencia de la necesidad y ventajas que ofrece el ajustar los

controles existentes o bien la creacién de nuevas formas de control.
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1.9.6 Informe de auditoria.

La parte mas importante de las conclusiones de la auditoria es el informe o
reporte, que comprende los detalles de las investigaciones y recomendaciones,

asi como los resultados de la revision. 3

En virtud de que en este documento se sefalan los hallazgos, asi como las
conclusiones y recomendaciones de la revision, es indispensable que brinde
suficiente informacion respecto a la magnitud de hallazgos y la frecuencia con que
se presentan, dependiendo del nimero de casos 0 transacciones revisadas.
Asimismo, es importante que tanto los hallazgos como las recomendaciones estén
sustentados por evidencia competente y relevante, debidamente documentada en

los papeles de trabajo del auditor.

Los resultados, las conclusiones y recomendaciones que de ellos se desprendan,

deberan reunir atributos tales como:

Objetividad. Vision imparcial de los hechos.
Oportunidad. Disponibilidad en tiempo y lugar de la informacion.
Claridad. Facil comprension del contenido.

Utilidad. Provecho que puede obtenerse de la informacion.

YV V. V V V

Calidad. Apego a las normas de la calidad y elementos del sistema de
calidad en materia de servicios.

» Logica. Secuencia acorde con el objeto y prioridades establecidas.

El informe de auditoria debe incluir los siguientes puntos:

1. Proposito y alcance de la auditoria.

2. Procedimientos utilizados en la revision.

%3 \er Caso practico, Anexo 2, Informe general sobre la evaluacién al procedimiento de revision de boletaje
expedido en los Estados Unidos de América, pagina 91.
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3. Exposicion de hechos y problemas importantes.
4. Recomendaciones para resolver problemas.

5. Evaluacién sobre el funcionamiento Gerencial.

El enfoque que conviene dar al informe debe tender a resaltar objetivamente
siempre que sea posible el efecto cuantificado que provocan las ineficiencias
detectadas, sus causas y consecuencias. Conviene presentar muy claramente a
los administradores de las empresas el efecto de la ineficiencia existente (cuanto
les cuesta o dejan de ganar), a fin de motivar la toma de las medidas correctivas

conducentes.

El efecto y consecuencias de los problemas a que se hace referencia, pueden
corresponder a una pérdida; en tanto que las sugerencias que se presenten deben
estar orientadas a un aumento de productividad, ahorros que podrian lograrse, o
bien otros aspectos susceptibles de provocar nuevas fuentes de utilidades.
Generalmente el mencionar en el informe la causa de la ineficiencia, proporciona

las bases para los cambios que deban efectuarse para eliminarla. *
1.9.6.1 Estructuradel informe.

El auditor debe redactar su informe con el mayor cuidado y consideracion. El
informe es el Unico aspecto del trabajo del auditor que ve el publico y es probable
gue por este informe se juzgue la competencia del auditor y del mismo derive su

responsabilidad legal.

De manera simplificada puede decirse que la estructuracion del cuerpo de un

informe se compone de dos operaciones complementarias: la organizacién y la

3% Zuria Gutiérrez, Eduardo; Zuria Jordan, Carla. La Auditoria Administrativa. Universidad Abierta. México,
2004.

% Castilla Llergo, Roberto Manuel. Auditoria Administrativa a las Organizaciones.
http://www.universidadabierta.edu.mx/SerEst/Apuntes/CastillaRoberto AdmonIX.htm 5 de mayo de 2007,
17:33 hrs.
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division. Desde el punto de vista de la organizacion, el trabajo debe exhibir una
clara unidad de composicién. Se podran utilizar formas de orden para la
presentacion y discusiéon de las ideas: orden cronoldgico, orden especial, orden
tematico. Segun el modelo de orden escogido, se hara la division de las partes del
tema de manera que las partes esenciales destaquen claramente y que, en

general, las partes no se superpongan (divisién redundante). 3¢

El contenido basico del informe normalmente debe incluir los tres elementos

siguientes:

a) Alcance y limitaciones del trabajo. Esta seccion debe ser breve y en ella deben
identificarse los objetivos del trabajo realizado; las operaciones sujetas a examen
(asi como las que se excluyen cuando pudiera existir alguna confusion); el criterio
de prioridades establecido, la contratacidén especifica, en su caso; las limitaciones;
la participacién de otros profesionales si la hubo, y la responsabilidad asumida

sobre las labores que hayan realizado.

b) Situaciones que afectan desfavorablemente la eficiencia operacional. En esta
parte del informe es conveniente presentar un resumen jerarquizado en el que
resalten los hallazgos mas significativos y se destaque el efecto de ellos,
referenciado a una descripcion mas extensa en la que se proporcionen mayores
datos sobre los problemas detectados, sus causas y consecuencias, ejemplos,

etc.

c) Sugerencias para mejorar la eficiencia. Es conveniente que las sugerencias se
incluyan inmediatamente después de que se sefialaron las situaciones que afectan

desfavorablemente la eficiencia de operacion. Dichas sugerencias podran ser

% Facultad de Contaduria y Administracién. Apuntes de Auditoria Administrativa. UNAM. México, 2003.
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especificas en los casos en que se tengan elementos para ello; en otras ocasiones

las recomendaciones tendran un caracter general. *’

Estas recomendaciones deben estar enfocadas a que se mejore la eficiencia
citando casos especificos en los cuales puedan modificarse los procedimientos o

criterios, cuantificando en lo posible los resultados previsibles de un cambio.

El informe contendr& las recomendaciones o sugerencias que el auditor propone
para corregir las fallas detectadas, siempre mencionando los beneficios que la
empresa obtendra con la adopcion de las mismas. Se debera explicar a detalle el

procedimiento para la implantacion y seguimiento de las recomendaciones.

1.9.6.2 Forma del informe.

Es importante que el resultado de la revision se presente invariablemente por
escrito. Para que el informe cumpla con su cometido, el auditor debera pensar en
la persona a quien se dirige, en su preparacion, posicion dentro de la
organizacion, etc., y de acuerdo a las circunstancias, decidir la forma en que debe

presentarse.

El auditor debe dar especial consideracion a la conveniencia de utilizar recursos
audiovisuales, tales como pizarrones, laminas, proyecciones, etc. El tipo de
presentacion y los equipos a utilizar deben de escogerse en funcion del tipo de
auditorio, el area de que se dispone, el tiempo con que se cuenta, costo, etc.

Debe recordarse que una presentacion audiovisual siempre se debe
complementar con un informe escrito. El informe audiovisual tiene varias ventajas,

entre las cuales estén las siguientes:

% Castilla Llergo, Roberto Manuel. Auditoria Administrativa a las Organizaciones.
http://www.universidadabierta.edu.mx/SerEst/Apuntes/CastillaRoberto AdmonIX.htm 5 de mayo de 2007,
17:33 hrs.
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Se centra la atencion.

Se obliga a leerlo.

Se logra un cambio de impresiones automatico.
El auditor se percata de las reacciones.

Invita a la inmediata solucién de los problemas.

vV V.V V V VY

Puede llevarse borrador escrito que luego se modifica si procede.

1.9.7 Implantacion de las recomendaciones.

La finalidad principal del informe de auditoria es lograr que las recomendaciones

propuestas en él trasciendan.

Las recomendaciones sefialadas por el auditor deberan estar suficientemente
soportadas por sus papeles de trabajo, para poder asi discutirlas con la direccion.
Es asi como la implantacion de las recomendaciones es el momento cuspide de la
actividad del auditor. Constituye el momento en el que las medidas de
mejoramiento deben ponerse en practica para la solucion de los problemas

encontrados.

Para llevarla acabo, se debe elaborar, en primer lugar, un programa de
implantacion. Este consiste en describir las actividades a realizar y la secuencia de
su realizacion. En el programa debe describirse el objetivo de cada proyecto, su

alcance, el o los responsables y los resultados esperados.

Inmediatamente después, se integrardn los manuales e instructivos de trabajo
necesarios para la implantacion de las recomendaciones. Se determinara el
mobiliario, equipo y suministros requeridos para operar el nuevo sistema. Se debe
también seleccionar y capacitar al personal que va a operar los nuevos

procedimientos de trabajo.
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De esta manera, se pondran en operacion las recomendaciones y el nuevo

sistema, aplicando un método de implantacién previamente seleccionado.

1.9.8 Métodos de implantacion.

Los métodos de implantacion son:

» Meétodo instantaneo. En este caso, las recomendaciones contenidas en el

informe se implantan de manera inmediata, tomando en cuenta que éstas

sean viables y que existan las condiciones para hacerlo efectivamente.

Método del proyecto piloto. Consiste en realizar un ensayo del nuevo
procedimiento o sistema en soélo una parte de la empresa, para poder asi
medir los resultados y determinar la viabilidad de su implantacion en el

resto de la organizacion.

Método de implantacion en paralelo. Representa la operacion simultanea,
por un periodo determinado, tanto de las condiciones normales de trabajo,
como de las que se van a implantar, lo que permite efectuar modificaciones
y ajustes sin problemas, dejando que las nuevas condiciones funcionen

libremente antes de suspender las anteriores. ®

Método de implantacién parcial o por aproximaciones sucesivas. Con este
método lo que se persigue es un cambio gradual y controlado. Consiste en
seleccionar parte de las recomendaciones derivadas de la evaluacion al
control interno e implantarlas de manera que no provoquen grandes
alteraciones, y pasar a la segunda fase de la implantaciéon hasta que la
primera esté completada.

% Franklin F., Enrique Benjamin. Auditoria Administrativa. Interamericana Editores. México, 2002.
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Pueden combinarse los métodos mencionados anteriormente de acuerdo a las

necesidades de cambio y a las condiciones de la organizacion.

Esté claro que el proceso de implantacion de las recomendaciones requerira de
seguimiento, o dicho en otras palabras, de control. Se deben comprobar los
resultados de las medidas implantadas y en su caso sugerir las medidas
correctivas necesarias. Posterior a esto se debe hacer una revision periddica del
sistema para evitar la obsolescencia del mismo, lo cual afectaria en forma directa

la eficiencia de la organizacion. *°

En resumen, la Auditoria “es un control cuyas funciones consisten en examinar y
evaluar la adecuacion y eficiencia de otros controles”.*® La versatilidad de la
Auditoria permite su aplicacion en diversas areas de una entidad y a su vez en
diversos aspectos especificos del funcionamiento de la misma. Gracias a su
amplio alcance, la Auditoria Administrativa puede concebirse como una
herramienta Util en la deteccion de fallas, y auxiliar en el redisefio o implantacion
de procedimientos y politicas, que coadyuven al logro de los objetivos y metas de
la entidad. Y es la organizaciéon de los elementos que se aseguran de que dichos

objetivos y metas sean alcanzados, lo que trataremos en el siguiente capitulo.

% Zuria Gutiérrez, Eduardo; Zuria Jordan, Carla. La Auditoria Administrativa. Universidad Abierta. México,
2004.

0 Montafio, Francisco. Auditoria Administrativa. Herramienta estratégica de planeacion y control. Editorial
Gasca Sicco. México, 2003.
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CAPITULO 2

CONTROL INTERNO

En toda empresa existen, en mayor o menor medida, controles. Aspectos tales
como las politicas, manuales de procedimientos, definicibn de estructura de la
organizaciéon, programas de capacitacion, y todo aquello que la empresa haya
definido de manera previa o durante su operacion para encauzar sus recursos y
operaciones hacia la eficiencia, se le denomina control interno. En el presente
capitulo expondremos los conceptos basicos de control interno, asi como su
importancia y objetivos. De esta manera, el lector podra constatar la relacion tan
estrecha que existe entre la Auditoria, descrita ya en el capitulo anterior, y el

control.

2.1,Qué es el control interno?

La palabra “control” es de origen francés, su uso se ha generalizado en el mundo
de los negocios y se emplea para significar, entre otros conceptos el de mando,
dominio, vigilancia, organizacién, etc. Cuando va unido a la palabra interno se
sugiere la idea de que las operaciones realizadas dentro de la organizacion de una
empresa, se mantienen bajo el dominio de las personas responsables de

vigilarlas. **

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos lo define de la siguiente manera: “El
control interno comprende el plan de organizacion con todos los métodos y
procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un negocio para la
proteccion de sus activos, la obtenciéon de informacién financiera correcta y
segura, la promocion de eficiencia de operacion y la adhesion a politicas prescritas

por la direccion”.

* Prieto Llorente, Alejandro. Organizacion contable y control interno. Editorial Banca y Comercio. México,
2003.
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Para Arthur Holmes “el control interno es una funcién de la gerencia que tiene por
objeto salvaguardar y preservar los bienes de la empresa, evitar desembolsos
indebidos de fondos, y ofrecer la seguridad de que no se contraen obligaciones sin

autorizacion.”

El control interno es un proceso ejecutado por el consejo de directores, la
administracion y todo el personal de una entidad, disefiado para proporcionar una
seguridad razonable con miras a la consecucién de objetivos en las siguientes

areas:

» Efectividad y eficiencia en las operaciones.
» Confiabilidad en la informacion financiera.

» Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.*?

El control interno puede concebirse también como “un sistema a seguir en el que
se desarrollan los procedimientos de Auditoria con el objetivo de resguardar y
salvaguardar los activos asi como para poder investigar las politicas de una
entidad. El control interno es la columna vertebral en la cual se apoya el auditor

para dar su opinién.” 3

Por consiguiente, el control interno comprende el plan de organizacion en todos
los procedimientos coordinados de manera coherente a las necesidades del
negocio, para proteger y resguardar sus activos, verificar la exactitud y
confiabilidad de los datos contables, asi como también llevar la eficiencia,
productividad y custodia en las operaciones para estimular la adhesion a las

exigencias ordenadas por la gerencia.**

*2 Gémez, Giovanny. Control Interno: Una responsabilidad de todos los integrantes de la organizacion
empresarial. http://www.gestiopolis.com 2 de abril de 2007, 16:20 hrs.

*% Colin Martinez, Ma. Eulalia. Auditoria Basica. FES Cuautitlan, Estado de México, 1998.

* Chac6n Paredes, Wladimir, El control interno como herramienta fundamental contable y controladora de
las organizaciones. http://www.gestiopolis.com 1 de abril de 2007, 17:18 hrs.
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2.2 Sistemas de control interno.

Un sistema es un “conjunto de cosas que ordenadamente relacionadas entre si

contribuyen a determinado objeto”. *°

El control, como sistema, se conforma de los siguientes componentes:

> Elementos de entrada. Estos elementos son: la definicion de objetivos,
programas, presupuestos y todos los aspectos que se espera alcanzar,
incluyendo los estandares que permitiran determinar los aspectos y formas
de evaluar tales resultados; también se toma como insumo a la recopilacion

de datos.

» Procesamiento. Se analiza y se compara lo realmente alcanzado con lo

esperado. Todo en base a los elementos de entrada.

» Resultados. Son las conclusiones que se obtuvieron del procesamiento de
la informacion, para obtener asi como elementos de salida el analisis del

resultado de lo alcanzado contra lo esperado.

> Retroalimentacion. Consiste en informar de los resultados de la evaluacion,
a fin de tomar las medidas necesarias para corregir las posibles

desviaciones.

Un sistema de control interno es la conjuncion de procedimientos de operacion
gue estan enmarcados en politicas administrativas y/o disposiciones de control. En
otras palabras, el sistema de control interno es el conjunto de todos los elementos
en donde lo principal son las personas, los sistemas de informacién, la supervisién

y los procedimientos.

** Diccionario Enciclopédico Espasa-Calpe. Tomo 22. Madrid, 1979.
* Mufioz Razo, Carlos. Auditoria en sistemas computacionales. Editorial Prentice-Hall. México, 2003.
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Este sistema es de vital importancia, ya que promueve la eficiencia, asegura la
efectividad, y previene que se violen las normas contables. Los directivos de las
organizaciones deben crear un ambiente de control, un conjunto de

procedimientos de control directo y las limitaciones del control interno.*’

Podemos decir entonces que un Sistema de Control es un conjunto de acciones,
funciones, medios y responsables que garantizan, mediante su interaccion,
conocer la situacion de un aspecto o funcion de la organizacién en un momento

determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.*®

Segun Menguzzato y Renal, los sistemas de control deben cumplir con una serie
de requisitos para su funcionamiento eficiente:
» Ser entendibles.
Seguir la forma de organizacion.
Rapidos.

Flexibles.

YV V V VY

Econdémicos.

Cada parte de este sistema debe estar claramente definida e integrada a una
estructura que le permita fluir y obtener de cada una la informacién necesaria para

el posterior andlisis con vistas a influir en el comportamiento de la organizacion.

Para que un sistema de control sea efectivo, es necesario que funcione de tal

forma que permita obtener la informacion necesaria en el momento preciso.

*" Gémez, Giovanny. Control Interno: Una responsabilidad de todos los integrantes de la organizacion
empresarial. http://www.gestiopolis.com 2 de abril de 2007, 16:20 hrs.

*8 Gonzélez Solan, Oliek y de la Vega Yabor, Luis. Los sistemas de control de gestion estratégica para las
organizaciones. http://www.monografias.com 20 de mayo de 2007, 21:30 hrs.
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2.3 Utilidad del control interno.

La utilidad del control interno es facil de determinar si retomamos el concepto de
auditoria: es la revision de las funciones, acciones, operaciones o de cualquier
actividad de una entidad administrativa. Por esta razon, se evallan la existencia y
el cumplimiento del control interno en la empresa, asi como la forma en que se
aplica. Es evidente que la importancia del control interno se fundamenta en la

evaluacion de lo que se determina por medio de él.

Todas las empresas deben contar con controles adecuados que les permitan
funcionar con eficiencia. Mediante el sistema de control interno se garantiza la
salvaguarda y custodia de sus bienes, la confianza en sus registros contables y
por ende la veracidad de su informacion financiera. Ademas, mediante la
implantacion de politicas y procedimientos, la organizacién asegurara el correcto
desarrollo de sus actividades asi como el cumplimiento de las normas que regulan

a las mismas.

Por otra parte, el establecimiento de un sistema de control interno permite a las
autoridades de la empresa la evaluacion y supervisiéon y, en su caso, la correccién
de los planes, presupuestos y programas que determinaran el rumbo a seguir en

la institucion, de acuerdo con la mision, vision y objetivos de ésta.

El disefio de un adecuado sistema de control interno proporciona grandes

ventajas, entre ellas:

» Permite disefar y establecer las normas, estandares y criterios de medicion
para poder evaluar el cumplimiento de planes y programas.

» Ayuda a evaluar el cumplimiento y desempefio de las funciones, actividades
y tareas de los integrantes de una empresa, comparando lo alcanzado

contra lo esperado.
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» Permite medir la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de las operaciones
de una empresa.

» Contribuye a la deteccion de fallas y desviaciones, asi como a la correccion
de errores en el desempefio de las actividades y operaciones de una
empresa.

» Ayuda a modificar los planes y programas como consecuencia de la
valoracion de los resultados.

> Retroalimenta la planeacion y programacion de las empresas. *°

Debe resaltarse que si los controles se aplican de una forma ordenada y
organizada, entonces existira una interrelacion positiva entre ellos, la cual vendria
a constituir un sistema de control sumamente efectivo. El riesgo mas grande que
se corre al no contar con controles internos es el que la gerencia tome decisiones

erroneas, lo cual podria costarle muy caro a la organizacion.

Un sistema de control interno es importante por cuanto no se limita Unicamente a
la confiabilidad en la manifestaciéon de las cifras que son reflejadas en los estados
financieros, sino también evalUa el nivel de eficiencia operacional en los procesos

contables y administrativos. >

A continuacion se describirAdn los componentes de este sistema asi como su
interrelacion. Asi el lector podr4, como en un rompecabezas, ir armando las piezas
del ciclo de control interno, tan importante para las organizaciones.

2.4 Controles contables y controles administrativos.

Tomando en cuenta los distintos conceptos de controles internos, éstos pueden

dividirse en dos grandes grupos: administrativos y contables. En cuanto al control

* Mufioz Razo, Carlos. Auditoria en sistemas computacionales. Editorial Prentice-Hall. México, 2003.
%0 Chacén Paredes, Wladimir. El control interno como herramienta fundamental contable y controladora de
las organizaciones. http://www.gestiopolis.com 1 de abril de 2007, 17:18 hrs.
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administrativo, es el plan de organizacion, y todos los métodos que facilitan la
planeacion y control de la empresa (planes y presupuestos). Con relacion al
control contable, se puede decir que comprende los métodos y procedimientos

relacionados con la autorizacion de transacciones.

Montgomery clasifica el control interno de la siguiente manera:

» Control administrativo. Plan de organizacion y todas medidas y métodos
debidamente coordinados que han sido adoptados dentro de la empresa
para promover eficiencia en las operaciones y fomentar adhesion a las

politicas administrativas.

> Control contable. Area relativa a la verificacion de la exactitud y confianza
de los datos contables definiéndolos como “aquél control que esta disefiado
para producir exactitud en los registros y resiumenes de las transacciones

financieras realizadas”.

» Comprobacién interna. Lo correspondiente a los procedimientos
contables, estadisticos, fisicos o cualquier otro control que salvaguarde el

activo contra desfalcos, u otras irregularidades similares.

La Declaracion No. 1 sobre Normas de Auditoria, el AICPA (American Institute of
Certified Public Accountants) proporciond las siguientes definiciones para ayudar a

diferenciar entre controles internos contables y administrativos:

El control administrativo incluye el plan de organizacion y los procedimientos y
registros que se relacionan con los procesos de toma de decisiones que conducen
a la autorizacién de transacciones por la administracién. Esa autorizacion es una
funcidn administrativa relacionada directamente con la responsabilidad de
alcanzar los objetivos de la organizacion, y es el punto en que se emplea para

establecer el control contable de las transacciones.
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El control contable comprende el plan de organizacion y los procedimientos y
registros que se requieren para la salvaguarda de los activos y la confiabilidad de
los estados financieros, y en consecuencia tiene la finalidad de proporcionar la

seguridad de que:

» Las transacciones se llevan a cabo con la autorizacion de la gerencia.

» Las transacciones se registran de manera adecuada para permitir la
preparacion de los estados financieros de conformidad con las normas
aplicables vigentes asi como mantener el registro contable de los activos. >*

2.5 Objetivos del control interno.

Los objetivos del control interno son las metas que la organizacién se ha
propuesto alcanzar, las cuales, sin duda, conllevaran el minimizar desperdicios,
pérdidas y realizacion de transacciones no autorizadas. Estas son las condiciones
qgue el sistema de control interno tendra que satisfacer. Para que un objetivo de
control sea efectivo, el cumplimiento del mismo tendra que ser mesurable y

observable.

Los objetivos de control interno variaran dependiendo del tipo de empresa en
cuestion. Sin embargo, es posible mencionar algunos objetivos generales de dicho
sistema, que independientemente del tipo de organizacion de que se trate, se
manifestardn de manera implicita en el diario funcionar del control interno. Estos

objetivos son:

» Establecer la seguridad y proteccion de los activos de la empresa. Con la
implantacion del control interno se pretende vigilar que se cumpla con la

proteccion y seguridad de los bienes y activos de la empresa, estableciendo

*! Hazas. Control Interno. http://www.geocities.com 21 de mayo de 2007, 22:30 hrs.
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todas las medidas, planes, programas, metodos, técnicas y funciones que
permitan administrar adecuadamente sus activos, asi como vigilar la
adquisicién, utilizacién, proteccion, custodia y resguardo correctos de los

activos.

» Promover la confiabilidad, oportunidad y veracidad de los registros
contables, asi como la emision de la informacion financiera de la empresa.
Por medio del control interno se busca promover la confiabilidad,
oportunidad y veracidad de todas la actividades comerciales y financieras
gue se realizan en la institucion, a fin de verificar el registro correcto de sus
transacciones contables, y asi poder evaluar la emision de sus resultados
financieros, asi como valorar las utilidades o el déficit que se obtenga

durante un periodo determinado.

» Incrementar la eficiencia y eficacia en el desarrollo de las operaciones y
actividades de la empresa. Contribuir a la mejor realizacién de las
operaciones, actividades y tareas que se tienen asignadas en una
institucion, en sus &areas especificas o en determinadas unidades
administrativas; esto Unicamente se logra cuando se cuenta con la
verificacion y evaluacion correctas del cumplimiento de las actividades de la
institucion, asi como de sus funciones y tareas. Con ello se incrementan la

eficiencia y eficacia en la realizacién de dichas actividades.

» Establecer y hacer cumplir las normas, politicas y procedimientos que
regulan las actividades de la empresa. Supervisar que se cumplan las
normas, las politicas y los procedimientos que determinan la realizacion

correcta de las funciones, actividades y tareas de una empresa.

» Implantar los métodos, técnicas y procedimientos que permitan desarrollar
adecuadamente las actividades, tareas y funciones de la empresa.
Contribuir a la implantacion y aplicacion correctas de los métodos, técnicas
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y procedimientos que ayuden a evaluar y, en su caso, retroalimentar la
realizacion adecuada de las funciones, actividades y tareas encomendadas

a las areas de una empresa. >

2.6 Elementos de la estructura del control interno.

La estructura de control interno de una entidad consiste en las politicas y
procedimientos establecidos para proporcionar una seguridad razonable de poder
lograr los objetivos especificos de la entidad. Esta estructura esta conformada por

los siguientes elementos:

a) El ambiente de control.

b) La evaluacion de riesgos.

c) Los sistemas de informacion y comunicacion.
d) Los procedimientos de control.

e) La vigilancia.

Para describir cada uno de ellos, basémonos en el Boletin 3050 emitido por el
Instituto Mexicano de Contadores Publicos, denominado Estudio y Evaluacion del

Control interno.
2.6.1 Ambiente de control.
El ambiente de control representa la combinacion de factores que afectan las

politicas y procedimientos de una entidad, fortaleciendo o debilitando sus
controles. Estos factores son los siguientes:

52 Mufioz Razo, Carlos. Auditoria en sistemas computacionales. Editorial Prentice-Hall. México, 2003.
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1. Actitud de la administracion hacia los controles internos establecidos. Un
ambiente de control satisfactorio depende de la actitud y las medidas de
accion que tome la gerencia. Si el compromiso para ejercer un buen control

interno es deficiente seguramente el ambiente de control también lo sera.

2. Estructura de organizacion de la entidad. Si el tamafio de la estructura de la
organizacibn no es apropiada para las actividades de la entidad o el
conocimiento y la experiencia de los gerentes claves no es la adecuada

puede existir un mayor riesgo en el debilitamiento de los controles.

3. Funcionamiento del Consejo de Administracibn y sus Comités. Dichos
consejos seran importantes cuando de fortalecer controles se trate, siempre

y cuando éstos sean participativos y sean independientes de la direccion.

4. Métodos para asignar autoridad y responsabilidad. Es importante que la
asignacion de autoridad y responsabilidad esté acorde con los objetivos y

metas organizacionales.

5. Métodos de control administrativo para supervisar y dar seguimiento al
cumplimiento de las politicas y procedimientos, incluyendo la funcion de
auditoria interna. El grado de supervision continua sobre la operacion que
lleva a cabo la administracion da una evidencia importante de si el sistema
de control interno esta funcionando adecuadamente y de si las medidas

correctivas se realizan en forma oportuna. >3

6. Politicas y practicas de personal. La existencia de politicas vy
procedimientos para contratar, entrenar, promover y compensar a los
empleados, asi como la existencia de cddigos de conducta u otros

lineamientos de comportamiento, fortalece el ambiente de control. >*

53 Ver Caso préctico, Anexo I11, Evaluacién a la funcién de supervision, pagina 127.
> Ver Caso practico, Anexo IV.A, Politicas y practicas de personal, pagina 134.
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7. Influencias externas que afecten las operaciones y practicas de la entidad.
La existencia de canales de comunicacion con clientes, proveedores y otros
entes externos que permitan informar o recibir informacion sobre las
normas éticas de la entidad o sobre cualquier cambio en las necesidades
de la misma, asi como el seguimiento a dichas comunicaciones, fortalece

los controles de una entidad.

El ambiente de control es la “conciencia” de control que tiene el personal dentro de
una organizacion. Es la atmdsfera en la cual se llevan a cabo las actividades y se
asumen responsabilidades. Un ambiente de control efectivo es aquél en el que
cada miembro de la entidad entiende sus responsabilidades asi como los limites
de su autoridad. En un ambiente de control efectivo, cada miembro de la
organizacién se compromete a hacer lo que es correcto de la manera correcta y a
observar las politicas de la organizacién asi como los procedimientos. El ambiente

de control es un factor intangible esencial para un efectivo control interno.

2.6.2 Proceso de evaluacion de riesgos.

Una evaluacion de riesgos de una entidad en los reportes financieros es la
identificacién, analisis y administracion de riesgos relevantes en la preparacion de
estados financieros que pudieran evitar que éstos estén razonablemente
presentados de acuerdo a las normas de informacion financiera o cualquier otra
base aceptada. Estos riesgos podran surgir o cambiar de acuerdo a circunstancias

como.

1. Cambios en el ambiente operativo. Cambios en regulaciones o en la forma
de realizar las operaciones pueden resultar en diferentes presiones

competitivas y por lo tanto en riesgos diferentes.

2. Nuevo personal. El nuevo personal puede tener un enfoque diferente en

relacion con el control interno.
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3. Sistemas de informacion nuevos o redisefiados. Cambios significativos y
rapidos en los sistemas de informacion pueden cambiar el riesgo relativo al

control interno.

4. Crecimientos acelerados. Un crecimiento acelerado en las operaciones
puede forzar demasiado los controles y crear el riesgo de que éstos no se

lleven a cabo o se ignoren.

5. Nuevas tecnologias. La incorporacion de nuevas tecnologias dentro de los
procesos productivos o los sistemas de informacion pueden cambiar los

riesgos asociados con el control interno.

6. Nuevas lineas, productos o actividades. El incorporarse en negocios o0
transacciones en donde la entidad tiene poca experiencia puede introducir

nuevos riesgos asociados con el control interno.

7. Reestructuraciones corporativas. Las reestructuraciones pueden estar
acompafadas de reduccién de personal y cambios en la supervision y
segregacion de funciones que pueden traer cambios en los riesgos

asociados con el control interno.

8. Cambio en pronunciamientos contables. La adopcion de un nuevo
pronunciamiento contable o un cambio en los ya existentes puede afectar

los riesgos relacionados con la preparacion de los estados financieros.

En resumen, la evaluacion del riesgo es la identificacion y analisis del riesgo
asociado con el desarrollo de las operaciones, de la emision de reportes
financieros, y el alcance de metas y objetivos. La evaluacién de riesgos permite a
la gerencia actuar de manera efectiva en la reduccion de sorpresas

desagradables. EI no manejar dichos riesgos de manera responsable puede
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resultar en falta de confianza en la operacion de la entidad e incertidumbre con

respecto a los objetivos de la empresa.

2.6.3 Sistemas de informacion y comunicacion.

Los sistemas de informacion relevantes a los objetivos de los reportes financieros,
los cuales incluyen el sistema contable, consisten en los métodos y registros
establecidos para identificar, reunir, analizar, clasificar, registrar y producir
informacion cuantitativa de las operaciones que realiza una entidad econémica. La
calidad de los sistemas generadores de informacion afecta la habilidad de la
gerencia para realizar las decisiones apropiadas en controlar las actividades de la

entidad y en preparar reportes financieros confiables.

Para que un sistema de informacion sea util y confiable, debe contar con métodos

y registros que:

1. Identifiquen y registren Unicamente las transacciones reales que reunan los

criterios establecidos por la administracion.

2. Describan oportunamente todas las transacciones con el detalle necesario

gue permita su adecuada clasificacion.
3. Cuantifiquen el valor de las operaciones en unidades monetarias.
4. Registren las transacciones en el periodo correspondiente.

5. Presenten y revelen adecuadamente dichas transacciones en los estados

financieros.
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La informacion y la comunicacion son esenciales para un efectivo control: la
informacion acerca de los planes de la organizacién, ambiente de control y
actividades de control debe ser comunicada de manera ascendente, descendente
y horizontal, es decir, debera abarcar toda la organizacion. La informacion
relevante proveniente tanto de fuentes internas como externas debe ser
identificada, capturada, procesada y comunicada a quienes la necesitan, en forma
y tiempo, de manera que dicha informacién se convierta en una herramienta util

gue propicie eficiencia en las operaciones.

Los sistemas de informacion generan reportes que contienen datos operacionales,
financieros y gerenciales que hacen posible que una organizacién funcione y que

al mismo tiempo se le pueda controlar.

2.6.4 Procedimientos de control.

“La administracion de la empresa es responsable de establecer politicas y normas
que den la proteccidn necesaria a los activos de la misma, de formular sistemas
qgue permitan la obtencion de informacién financiera veraz, confiable y oportuna, y
de buscar la eficiencia en la ejecucidon de las operaciones propias de la empresa.
Dichas responsabilidades constituyen los objetivos primordiales del control interno

contable y administrativo de la empresa”. >°

Los procedimientos y politicas que establece la administracion y que proporcionan
una seguridad razonable de que se van a lograr los objetivos especificos de la
entidad, constituyen los procedimientos de control. Sin embargo, el hecho de que
existan formalmente politicas o procedimientos de control no necesariamente

significa que éstos estén operando efectivamente.

> Instituto Mexicano de Contadores Piblicos. Normas y procedimientos de Auditoria. México, 1996
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Los procedimientos de control persiguen diferentes objetivos y se aplican en
distintos niveles de la organizacion y del procesamiento de las transacciones.
Atendiendo a su naturaleza, estos procedimientos pueden ser de caracter

preventivo o detectivo.

Los procedimientos de caracter preventivo son establecidos para evitar errores
durante el desarrollo de las transacciones, es decir, para prevenir que eventos no
deseables ocurran. Son controles que ayudan a evitar pérdidas. Algunos ejemplos
de controles preventivos son la separacion de funciones, documentacién

adecuada, y control fisico sobre activos.

Los procedimientos de control de caracter detectivo tienen como finalidad detectar
los errores o las desviaciones que durante el desarrollo de las transacciones no
hubieran sido identificados por los procedimientos de control preventivos. Proveen
evidencia de que una pérdida o evento no deseado ha ocurrido pero no previenen
la pérdida en si. Algunos ejemplos de controles detectivos son los chequeos,

analisis, conciliaciones, inventarios fisicos, y por supuesto, las auditorias.

Los procedimientos de control estan dirigidos a cumplir con los siguientes

objetivos:

1. Debida autorizacién de transacciones y actividades.
Adecuada segregacion de funciones y responsabilidades.

3. Disefio y uso de documentos y registros apropiados que aseguren el
correcto registro de las operaciones.

4. Establecimiento de dispositivos de seguridad que protejan los activos.

Ambos tipos de controles son importantes para un efectivo sistema de control

interno. Los controles preventivos son esenciales porque propician y enfatizan la

calidad. Sin embargo, los controles detectivos juegan un papel muy importante
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proporcionando evidencia de que los controles preventivos estan funcionando y

previniendo pérdidas.

Algunos ejemplos de procedimientos para mantener un buen control interno son:

Delimitacion de responsabilidades.

Delimitacion de autorizaciones generales y especificas.

Seleccion de funcionarios idoneos, habiles, capaces y de moralidad.
Polizas.

Instrucciones por escrito.

Cuentas de control.

Evaluacion de sistemas computarizados.

Documentos prenumerados.

© © N o o~ W DdhPE

Identificacion de puntos claves de control en cada actividad, proceso o
ciclo.

10. Graficas de control.

11. Inspecciones e inventarios fisicos frecuentes.

12. Registro adecuado de toda la informacion.

13. Conservacion de documentos.

14. Préacticas de autocontrol.

15. Definicion de metas y objetivos claros.

16. Hacer que el personal sepa por qué hace las cosas.*®

2.6.5 Vigilancia

Una importante responsabilidad de la administracion es la de establecer y
mantener los controles internos, asi como el vigilarlos, con el objeto de identificar
si éstos estan operando efectivamente y si deben ser modificados cuando existen

cambios importantes en la operacion de la entidad.

% Gémez, Giovanny. Control Interno: Una responsabilidad de todos los integrantes de la organizacion
empresarial. http://www.gestiopolis.com 2 de abril de 2007, 16:20 hrs.
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La vigilancia es un proceso que asegura la eficiencia del control interno a través
del tiempo e incluye la asignacion y el disefio de procedimientos de control en
forma oportuna asi como el realizar medidas correctivas cuando sea necesario. La
existencia de un departamento de auditoria interna o una persona que realice

funciones similares contribuye en forma significativa en el proceso de vigilancia.

En si, la vigilancia es la evaluacion del desempefio de los controles internos. Se
realiza mediante el constante monitoreo de las actividades de la entidad y la
aplicacion de evaluaciones al control interno tales como autoevaluaciones y
auditorias internas. EIl propodsito de la vigilancia es determinar si los controles
internos han sido adecuadamente asignados, propiamente ejecutados y si son
efectivos. El control interno estard adecuadamente asignado y propiamente
ejecutado si los cinco elementos del control interno (ambiente de control,
evaluacion de riesgos, sistemas de informacion y comunicacion, procedimientos
de control y vigilancia) se encuentran presentes y funcionando como se tenia

previsto. >’

La vigilancia asegura que las actividades de control u otras acciones planeadas
que afectan al control interno se llevan a cabo de manera adecuada en el

momento preciso. Si es asi, el resultado final es un control interno efectivo.

2.7 Actividades de control.

Las actividades de control son acciones respaldadas por las politicas y
procedimientos, que cuando se llevan a cabo en tiempo y forma, ayudan a reducir

0 manejar los riesgos.

> Ver Caso préctico, Funcion de supervision, pagina 96.
%9 Ver Caso préctico, Anexo 11, Informe general sobre la evaluacion al procedimiento de revisién de boletaje
expedido en los Estados Unidos de América, pagina 91.
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Las actividades de control incluyen:

1. Autorizacion y verificacion (preventivo). La gerencia autoriza a los
empleados para desempefiar ciertas actividades y ejecutar ciertas
transacciones dentro de los parametros permitidos. Ademas, la gerencia
especifica aquellas actividades o transacciones que necesitan aprobacion
de un supervisor antes de ser ejecutadas por los empleados. Una
autorizacion (manual o electrénica) implica que el supervisor ha verificado y
validado que la actividad o transaccion se apega a las politicas y

procedimientos establecidos.

2. Conciliaciones (detectivo). Un empleado relaciona ciertos datos con otros,
identifica e investiga diferencias, y lleva a cabo acciones correctivas si es

necesario.

3. Revision del desempefio (detectivo). La gerencia de la entidad compara el
desempeiio contra los presupuestos, prondésticos, periodos anteriores, 0
algun otro indicador para saber si las metas y objetivos se han alcanzado,
ademas de identificar resultados inesperados o condiciones no usuales que

requieran seguimiento.

4. Salvaguarda de los activos (preventivo y detectivo). El acceso al equipo,
inventarios, efectivo y algunos otros activos es restringido. Los activos son

contados y comparados los montos con los que los controles muestran.

5. Separacion de responsabilidades (preventivo). Las responsabilidades se
distribuyen entre diferentes personas para poder asi reducir el riesgo de
error. Normalmente, las responsabilidades como autorizacion de

transacciones, registro de las mismas y manejo de activos, se dividen.
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2.8 Técnicas de control.

Las técnicas de control son todos los procedimientos o métodos usados en una
organizaciéon para controlar o supervisar un proceso automatizado o actividad

humana.

Algunas de las técnicas de control mas comiunmente usadas son:

a) El Presupuesto. El presupuesto es un plan para un determinado periodo futuro
en términos numeéricos. Como tales los presupuestos son estados de resultados

anticipados. Se dice que los presupuestos son la monetizacion de los planes.

b) Balance General Comparativo. En €l se pueden observar los cambios que se
efecttan en las partidas del balance general para analizarse después las
tendencias que éste presente, permitiendo asi al gerente obtener una apreciacion
amplia de la actuaciéon general de la entidad. El analisis ayudara a determinar si se

ameritan modificaciones.

c) Estado de pérdidas y ganancias. Muestran en forma breve el monto del ingreso,
las deducciones y el ingreso neto. Los Estados de pérdidas y ganancias
comparativos permiten al gerente localizar dificultades y ponerles remedio. Se
pueden crear para utilizarlos como metas hacia las cuales tender. La actuacion se

mide con referencia a esas metas, que equivalen a normas para fines de control.

d) Auditoria Financiera. La auditoria financiera es la inspeccion periddica de los
registros contables, para verificar que éstos hayan sido adecuadamente

preparados y estén correctos, ademas ayuda al control general de la empresa.

e) Auditoria Administrativa. Es la revision periddica de la planeacién, organizacion,
ejecucion y control administrativo de una compafiia. Revisa el pasado, presente y

el posible futuro de la empresa. Ademas, chequea las diferentes areas de la
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compafia con el fin de verificar si estan logrando el maximo resultado de sus

esfuerzos. Los beneficios de este tipo de auditoria son:

» Revisibn de las nuevas politicas y practicas, tanto respecto a su
conveniencia como a su cumplimiento.

» ldentificacion de areas débiles dentro de la organizacion, que requieren
mayor apoyo.

» Mejor comunicacion, esto permite informar a los empleados del estado de la
compafia.

» Mide el grado de efectividad de los controles administrativos actuales.

Los resultados de la Auditoria Administrativa son reflejados en un reporte de
auditoria que esta escrito desde un punto de vista y con un estilo que presente
resultados y recomendaciones objetivas, haciéndolos tan impersonales como sea
posible. *°

f) Reportes 0 informes. Son todos aquellos que facilitan el proceso de control,
ejemplo de ellos son los reportes de produccion, informes de embarque, reportes
financieros, etc. El estudio de los datos que arrojan y su comparacion con otros
reportes similares, ayudan al gerente a la toma de decisiones y a un mayor

conocimiento del estado de la empresa.
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2.9 Relacién entre el Control y la Auditoria.

Son de muy diversa indole las deficiencias en las empresas, y mas dificiles de
determinar las causas, asi como sus efectos; sin embargo, citemos las

siguientes:®°

» Objetivos y politicas no definidos adecuadamente y que dificultan su
operacion y medicion.

» Funciones y responsabilidades cuya imprecision dificulta las acciones del
personal en todos sus niveles.

» Comunicacion y coordinacion, cuya deformacion es causa de
desorganizacion, errores, deficiencias, entre otras.

» Procedimientos, métodos y sistemas que no sean los que la organizacion
requiere son causa de baja productividad, errores o alto indice de error.

» Control reducido o nulo, que poco o nada ayuda a las decisiones dirigidas a
mejorar la retroalimentacion de la eficiencia.

» Recursos humanos y materiales mal planeados por exceso o insuficiencia.

Todas estas deficiencias o fallas estan relacionadas con los sistemas de control
interno. Sabemos también que la existencia de un sistema de control interno no
garantiza su correcto funcionamiento. Por lo tanto, se hace necesario verificar que
los objetivos del sistema se estan alcanzando de acuerdo a lo planeado, en
primera instancia, para redireccionar las acciones de control en la entidad, y

después, para que las decisiones que se tomen sean las correctas.

La Auditoria Administrativa aporta informacion sobre el cumplimiento o no de los
objetivos y metas; evaluacion de los resultados reales contra los planeados; lo

adecuado o no de las utilidades; lo correcto o inadecuado de las funciones y

% Montafio, Francisco. Auditoria Administrativa. Herramienta estratégica de planeacion y control. Editorial
Gasca Sicco. México, 2003
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operaciones, la eficiencia o deficiencia de los sistemas de comunicacion e

informacién y sobre otros aspectos de la operacion en la empresa. ®

Si consideramos entonces el hecho de que los controles requieren de
evaluaciones que garanticen que éstos estan funcionando de manera adecuada, y
que la Auditoria Administrativa determinara las desviaciones o fallas en dicho
sistema, podemos concluir que el control interno y la Auditoria se necesitan
mutuamente el uno al otro. La Auditoria se puede incluso considerar como un
subsistema dentro del sistema general del control.®? Invariablemente, los controles
requieren de vigilancia y adecuacién constante, y la Auditoria Administrativa es
una técnica que proporciona la informacién necesaria para mantener actualizado y

funcionando el sistema de control.

Por dltimo, se debe acentuar que el establecimiento de un sistema de control
interno no es un lujo, sino una necesidad. El término podra sonar al empresario un
tanto “costoso”, o “exagerado”. Sin embargo, hasta el negocio mas pequefio
requiere de controles adecuados a sus necesidades, que le permitan la
supervivencia en el mercado y certidumbre en sus cifras. Es totalmente
responsabilidad de los directivos poner este sistema en funcionamiento. No
tendria caso establecer una entidad y mantenerla en marcha si no se establecen

objetivos o si al final de cada periodo no se analizan los resultados.

Un sistema de control interno eficiente implicard la conjuncion arménica de sus
cinco elementos, aunado a la aplicacién de las técnicas de control: ambiente de
control “tangible”, estudio de los riesgos y su ponderacion, implantacion de
procedimientos de control efectivos, desarrollo de sistemas de informacion y
comunicaciéon suficientes, asi como la omnipresente vigilancia. Como todo

sistema, la falla en una de sus partes altera al conjunto. De ahi la importancia de

%1 Montafio, Francisco. Auditorfa Administrativa. Herramienta estratégica de planeacion y control. Editorial
Gasca Sicco. México, 2003

62 Zuria Gutiérrez, Eduardo; Zuria Jordan, Carla. La Auditoria Administrativa. Universidad Abierta. México,
2004.
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el interés que ponga la direccién de la organizacién en el disefio y aplicacién de un

sistema de control interno adecuado.
En el siguiente capitulo describiremos el proceso de revision de boletaje aéreo, los

controles internos que deben estar siempre presentes en dicha actividad, y la

importancia de que estos controles sean evaluados periédicamente.
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CAPITULO 3

EL PROCESO DE REVISION DE BOLETAJE AEREO

A lo largo del presente trabajo de tesis se ha hablado de la importancia de contar
con un buen sistema de control, independientemente del tipo o tamafio de la
organizacién. De igual manera, hemos mencionado que los controles se adaptaran
a la empresa, y no a la inversa. Un gran nimero de empleados o de operaciones
requerira de controles mas diversos y complejos que una entidad con poca

actividad o escaso personal.

La existencia del control interno como parte de una entidad tendria poco o ningun
sentido si no se supiera si dicho sistema se encuentra funcionando de manera
adecuada. Es por eso que se hace necesario el estudio del control interno, para
estar en posibilidades de conocerlo y entenderlo, para después determinar la
eficiencia y eficacia con la que los controles estan operando. Asi, se decidira si los

controles permanecen sin cambio alguno, o bien, si éstos se deben modificar.

La evaluaciéon del control interno “es la estimacion del auditor, hecha sobre los
datos que ya conoce a través del estudio (del mismo), y con base en sus
conocimientos profesionales, del grado de efectividad que ese control interno

suministre.” 83

Al igual que las demas, las organizaciones o unidades dedicadas a la revision de
boletaje aéreo deben contar con un sistema de control que permita la consecucion
de los objetivos organizacionales, asi como la satisfacciéon total del cliente. Y,
como en todos los casos, las deficiencias en dicho sistema derivaran en fallas en

las operaciones, que con el tiempo se traduciran en pérdidas.

% Gonzalez, Maria. El Control Interno. http://www.gestiopolis.com 15 de abril de 2007, 18:50 hrs.
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El proceso de revisién de boletaje aéreo

Con el proposito de que el lector se ubique en el escenario en el cual tendra lugar
el caso practico de este trabajo de tesis, expondremos de manera breve en qué
consiste la revision de boletaje aéreo, asi como los controles internos que en estas

empresas o departamentos deben imperar.

3.1 Larevision de boletaje aéreo.

En los dltimos afos, las lineas aéreas han sido victimas de pérdidas enormes a
causa del fraude en la emision y uso de boletos aéreos. Los analisis realizados por
grandes empresas consultoras a aerolineas de renombre internacional han
demostrado que las irregularidades que se presentan desde el momento en que
se hace la reservacion del boleto hasta que el mismo es utilizado representan

pérdidas millonarias. ®*

Es por esto que algunas aerolineas han desarrollado medidas que permiten
identificar errores que si no fueran detectados podrian ocasionar grandes
pérdidas. Una de estas medidas es la revision o chequeo de tarifas, que ha tenido
mucho impacto puesto que recupera ingresos de manera retroactiva, es decir,

dinero que el agente de viajes no reporté ni entrego a la aerolinea en su momento.
3.2 ¢ Qué es una tarifa aérea?

En términos generales, una tarifa aérea es el precio que deba pagarse en la
moneda que corresponda al pais en el que se expide el documento, por el

transporte via aérea de pasajeros y de equipajes en servicios aéreos regulares.

Las tarifas aéreas pueden clasificarse: ®°

84 \er Caso préctico, La revision de boletos para transportacion aérea de pasajeros, pagina 78.
% Fernandez, Carmen y Blanco, Ana. Produccién y venta de servicios turisticos en agencias de viajes.
Editorial Sintesis, S.A. Madrid, Espafia. 1996.
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a) En funcion del destino:

» Nacionales o domésticas: cuando el viaje se realiza dentro del

territorio nacional.

» Internacionales: cuando el recorrido estd comprendido entre dos o

mas puntos situados entre dos 0 mas paises.

b) En funcidon de la clase de servicio que se solicite (pueden diferir entre

aerolineas):

Tarifa en clase turista 0 econdmica: es la tarifa mas econ6mica para
viajar, y se toma como referencia para la aplicacion de descuentos
especiales que las compafias conceden como instrumento de

comercializacion del producto.

Tarifa en clase preferente o Business: tanto el servicio en tierra como a
bordo para los pasajeros que hayan pagado este tipo de tarifa es mas

esmerado.

Tarifa en primera clase: en la actualidad, las compafiias aéreas solo
ofrecen primera clase en vuelos internacionales. Es la tarifa mas cara, y
por lo tanto, la que mas contraprestaciones ofrece. El servicio es muy
esmerado: salas de espera especiales, asientos amplios, servicio de
comidas y bebidas de mucha mejor calidad que en clase economica o

preferente.
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A su vez, las tarifas internacionales se subdividen en:

» Tarifas publicadas o normales. Son aquellas a las que se tiene acceso por
medio de sistemas llamados Computerized Reservation Systems (CRS),
también conocidos como “globalizadores”, que son sistemas informéaticos
de reservas aéreas. La mayoria de ellas estan calculadas en base al
namero de millas que existen entre el punto de origen y destino de un

itinerario.

» Tarifas netas. Este tipo de tarifas son las que en su mayor parte venden los
agentes de viajes, ya sea como promocion (reduccion de tarifa) o como
parte de un paquete turistico. Para que un agente de viajes pueda vender
tarifas de esta naturaleza, deberd firmar un convenio con la aerolinea, al
cual debera apegarse en todo momento. Dicho convenio contiene las tarifas

y los puntos de origen y destino validos para la agencia.

Todas las tarifas aéreas, independientemente de con quién se vuele, del agente
que la expida o del destino del pasajero, contienen una serie de reglas y
restricciones que el agente u oficina que vende el boleto tendra la obligacion de

observar.

En el caso de las tarifas publicadas, los mismos globalizadores que proporcionan
la cotizacion contienen las reglas y/o restricciones de venta de las tarifas, como
por ejemplo: las fechas de validez para su expedicion y para la salida del pasajero,
los dias de anticipaciébn con que se debe adquirir dicha tarifa (precompra), los
descuentos que en su caso apliquen para menores o infantes, las aerolineas para
las que aplica, etc. A continuaciéon se ilustra un fragmento de una regla de tarifa

publicada:

62



Capitulo 3

ENTERPRISE AIR
RESERVATIONS SYSTEM

** RULES DISPLAY™**

FARE BASIS OW  USD

ZRT1M 2869
ADULT BUSINESS CLASS
PENALTIES

CANCELLATIONS: ANY TIME
CHARGE USD 125.00 FOR CANCEL/NO-SHOW/REFUND.
WAIVED FOR DEATH OF PASSENGER OR FAMILY MEMBER.
NOTE - CHARGE DOES NOT APPLY TO INFANT PAYING 10PCT
OF THE ADULT FARE.

En este caso, el sistema de reservaciones muestra que el cargo por cancelacion o
reembolso de la tarifa en cuestion es de USD125.00 La mayor parte de las reglas
de tarifa se muestran en idioma inglés, por lo tanto es indispensable que el
personal tanto de la aerolinea como de la empresa que llevar4 a cabo la revision

del boletaje domine dicho idioma.

Por ser mas baratas, las tarifas netas contienen mas restricciones, tales como:
rutas solo con la aerolinea que ofrece la tarifa, estancias minima y maxima poco
flexibles, penalidades por cambios mucho mas altas, prohibicion de cambios una

vez expedido el boleto, etc.

En la siguiente pagina mostramos un ejemplo de condiciones de tarifa neta:
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Tarifas Netas para la Agencia Joyride, S.A.

Validez 01abr09 - 14marl0

Desde MEX a:

MEDIA ALTA BAJA
FRA MAD BCN VKAXTOUR VHAXTOUR VLAXTOUR

. (verano y navidad) (invierno 03/04)
PAR LON (primavera) 21.06.09 - 14.08.09 | 28.10.09 - 12.12.09

01.04.09 - 20.06.09

13.12.09 - 22.12.09

01.01.10 - 14.03.10

660

870

550

Tarifas validas entre semana (lunes a jueves).

Fin de semana (viernes, sabado, domingo) agregar un suplemento de

25USD por cada tramo transatlantico en fin de semana.

iISEGMENTOS TRANSATLANTICOS OPERADOS SOLO POR
DEUTSCHLAND AIRLINES!

Clase de Reservacion V
Validez (min/max) 7d/1 mes
., USD 50
Extension a 2 meses ..
adicionales
., USD 100
Extension a 3 meses .
adicionales
NINO 75%
INFANTE 10%
Escala en FRA 1 gratis
Cambio de fecha antes de la salida USD125.00
Cambio de fecha de regreso en Europa USD125.00
Cambio de ruta antes de la salida No permitido
Cancelacion total USD125.00
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Para el caso practico que nos ocupara al final de este trabajo de tesis, las tarifas

netas o especiales °® también se encuentran redactadas en idioma inglés.

A continuacion exponemos en términos generales lo que es un boleto de avion,

sus componentes y donde es que se localizan los aspectos a revisar en el mismo.

3.3 El boleto para transportacién aérea de personas.

Un boleto aéreo es el documento mediante el cual el pasajero comprueba que la
tarifa de transportacion aérea ha sido cubierta. Los boletos aéreos pueden ser
expedidos tanto en las oficinas de las propias aerolineas, como en las agencias de

viajes.

El boleto consta fundamentalmente de cupones, portada y contraportada. Los
cupones pueden ser de cuatro tipos; cupén de auditor (verde), cupdén de vuelo
(amarillo), cup6n de agente (rosa) y cupon de pasajero (blanco). El cup6n de
auditor es aquél que se anexa al reporte de ventas y que sirve para efectos
contables. Con respecto a los cupones de vuelo, cada boleto puede incluir de uno

a cuatro cupones, y cada cupén cubre una porcién o segmento del vuelo. ©’

En la siguiente pagina mostramos los datos que contiene un cupon de vuelo.

% \er Caso préctico, Anexo I1.E, Procedimiento de revision de tarifas netas, pagina 123.
%7 De la Torre, Francisco. Agencias de viaje y transportacion. Editorial Trillas. México, 1992.
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Nombre del pasajero.

Aerolinea que se hace responsable de ofrecer el servicio.
Fecha de expedicion.

Clase de servicio.

Fecha y hora de vuelo.

Nombre de la agencia que expide el boleto asi como lugar de expedicion.
Ruta valida para el cupon.

Cuadro de endosos/restricciones.

Célculo de tarifa.

10. Tarifa pagada

11.Total pagado (tarifa mas impuestos).

12.Desglose de impuestos pagados.

13.Clave de la aerolinea con que se plaque0 el boleto.
14.Numero de boleto.

15.Clave de reservacion.

CoNoOoO~wWNE
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3.4 Errores en gque incurren los agentes de viajes al expedir boletaje aéreo.

En términos muy generales, el revisar un boleto para transportacién aérea implica,
en primer lugar, el determinar el tipo de tarifa que el agente esté utilizando (neta o
publicada). Inmediatamente después se verificara que las reglas de la tarifa que el
agente vendid hayan sido respetadas en su totalidad. En caso contrario, se
expedird una nota de débito al agente que corresponda por la diferencia que se

determind en la revision.

Algunas de las fallas que la revisién de tarifas tiene como tarea detectar son:®®

» Violacion de precompra. Entre mas barata sea la tarifa, mayor sera el
tiempo de anticipacion con que ésta debera ser adquirida. No es extrafio
encontrar que una tarifa con 14 o mas dias de precompra se haya adquirido
un dia antes de la salida del pasajero. En este caso se debitard por el
monto de la tarifa que permita un periodo de precompra como el que

presenta el boleto sujeto a revision.

» Violacion de estancia minima y/o méaxima. Las reglas de las tarifas
economicas especifican el tiempo limite (en dias naturales) en que un
pasajero podra regresar del punto de destino al punto de origen. Algunos
agentes, por error o bien por no perder al cliente, venden tarifas con
estancias minimas de 7 dias, siendo que el pasajero regreso, por ejemplo,
al cuarto dia. Como en el caso de la violacion de precompra, se debitara
por el monto de una tarifa cuyas reglas permitan la estancia minima que el

boleto en revision presenta, que por ldgica, es una tarifa mas cara.

» Construccion incorrecta de tarifas publicadas. Existen métodos para el
calculo de tarifas publicadas, y si son pasados por alto resultando en una

tarifa mas barata, se debera cobrar al agente la diferencia.

%8 \er Caso préctico, Anexo I1.A, Resumen de anomalias, pagina 115.
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» Ausencia de cobro de cargos por viaje en fin de semana. Muchas tarifas se
incrementan si el pasajero desea volar en viernes, sdbado o domingo. Es
muy comun encontrar que el agente de viajes ha omitido el cobro de dichos

cargos.

» Puntos de origen o destino no contemplados en el respectivo contrato.
Muchos de los contratos referentes a comisiones especifican las ciudades
en las cuales el itinerario debera comenzar o terminar para que el agente
pueda tomar un cierto porcentaje como comision. Este es uno de los
errores mas comunmente detectados por medio de la revision de tarifas
aéreas: agentes comisionandose boletos cuyo origen o destino no esta

autorizado.

» Elaboracion incorrecta del boleto. Los boletos aéreos deben contener
ciertos elementos que se imprimen en el mismo, y que estan especificados
en el contrato. La ausencia o bien la incorrecta impresion de estos
elementos en el boleto est4 sancionado. Dichas sanciones representan un
porcentaje significativo de los dineros que recuperan las aerolineas

mediante la revision.

» Cobro incorrecto de impuestos aéreos. El agente de viajes es el
responsable de colectar y entregar a la aerolinea los impuestos derivados
de la transportacion aérea, para que a su vez la aerolinea los entregue a los
gobiernos correspondientes. Cualquier omisién o error por pequefia que

sea, derivara en la emision de una nota de débito al agente.
Dependiendo de la capacidad econdémica y alcance de la organizacion, la revision

la ejecutara el propio personal de la aerolinea, o bien, se contrataran los servicios

de una empresa experta en el ramo, dedicada a llevar a cabo dichos chequeos.
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3.5 Los controles internos y la revision de boletaje aéreo.

Como se menciond en capitulos anteriores, no importa el tamafio u objetivo social,

toda organizacion debera establecer controles internos eficaces que permitan el

alcance de las metas organizacionales. Por lo tanto, nadie se escapa de los

principios basicos de administracion y control. Dichos departamentos u

organizaciones que ejercen el chequeo de tarifas requieren también de controles

eficientes, que permitan:

YV V V VYV V

Y VY

La estandarizacion de criterios entre verificadores de boletaje.

Eficiencia y precision en los chequeos.

Establecimiento de estandares de calidad.

Acceso al boletaje por medio de sistemas eficientes y confiables.
Recuperacion de dineros en un porcentaje alto, que justifique el costo del
servicio.

Completa satisfaccion del cliente.

Captacion de nuevos clientes.

Los principales elementos de control interno que deberan formar parte de una

organizacion de esta naturaleza, son:

>

Compromiso de la gerencia con el establecimiento de controles efectivos.
Si la gerencia no enfatiza en el establecimiento de controles internos
adecuados asi como su monitoreo, no sera posible medir ni mucho menos

alcanzar los estandares de calidad minimos.

Estructura organizacional definida. Se debera contar con un organigrama y
con descripciones de puestos adecuadas.

Manuales de politicas, que permitan al personal conocer los lineamientos y

actitudes a sequir.
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» Manuales de procedimientos, que indiquen de manera precisa y paso por
paso como se debe realizar la revision de boletaje. Ademas, estos
manuales deberan actualizarse constantemente, para que no caigan en la

obsolescencia. *°

» Politicas y practicas de personal efectivas. La revision de boletaje aéreo
tiene un grado de complejidad alto, y el contratar personal no apto para
dicha tarea traeria como consecuencia pérdidas para la empresa. Por otro
lado, el proceso de aprendizaje del método para revisar boletos es largo, y
no es conveniente contratar personal que estara solo de manera transitoria.
Es cierto que la rotacion constante de personal es padecimiento de muchas
entidades, sin embargo sera factible reducirla al maximo si se cuenta con
las politicas y procedimientos correctos de reclutamiento y seleccién de

personal.

» Sistemas de informacion y comunicacién confiables. Los sistemas de
informacion forman parte importantisima de la actividad de revision de
boletaje aéreo. Cuando las aerolineas comenzaron a realizar los chequeos
de su boletaje, la revision se llevaba a cabo de manera manual. Por lo
tanto, se requeria de mucho tiempo y recursos para realizarlos. Conforme la
tecnologia y las comunicaciones han avanzado, la revision de boletos se
simplifica cada vez méas. En este aspecto, las ERP’s han sido de gran valia
para la industria aérea. Existen aerolineas que cuentan con aplicaciones
desarrolladas Unica y exclusivamente para llevar a cabo la revision de
tarifas aéreas, en las cuales basta con buscar el nimero de boleto en una
gran base de datos, para obtener toda la informacion contenida en el

documento de vuelo.

%9 Ver Caso préctico, Anexo |, Analisis previo al entorno de control, pagina 105.
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» Reportes periodicos. Es muy importante la elaboracion de reportes que
permitan la evaluacion objetiva y confiable del desempefio de cada uno de

los empleados.

3.6 Evaluaciéon del proceso de revision de boletaje aéreo como medida de

control interno.

El que existan controles en una empresa no es garantia de que éstos funcionen
adecuadamente. Todos los sistemas de control son susceptibles a fallar. Es por
es0 que se hace necesario evaluar los controles internos, para poder asi asegurar

su 6ptimo desempenio.

En el caso de las empresas que se dedican a la revision de boletos aéreos es muy
importante verificar la efectividad de los controles internos de manera periodica.
Entre mas amplia sea la cantidad de boletos a revisar, mayor debera ser el control
que se tenga. Por otro lado, las tarifas cambian constantemente, y por lo tanto, se
deberan tener muy bien definidos los procedimientos a seguir para realizar los

chequeos.

La Auditoria Administrativa es una herramienta que se puede utilizar como técnica
para evaluar el control interno. Un programa de auditoria elaborado de manera
apropiada y la ejecucion efectiva del mismo podran, sin duda, aportar lo necesario
para que una entidad pueda corregir 0 mejorar sus controles internos, y como

consecuencia, obtener el mejor rendimiento y eficiencia en sus operaciones.
Los principales motivos para llevar a cabo la evaluacién del control interno

mediante una Auditoria Administrativa en una empresa o departamento que se

dedica a la revision de boletaje aéreo son:
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1. Verificar que la revision de boletos se esta realizando de manera adecuada.

2. Garantizar que todas las fallas de los agentes de viajes en la emision de los
boletos se identifican y por lo tanto se debitan.

3. Asegurar la existencia y aplicacion de politicas y procedimientos que
propicien el buen funcionamiento de la entidad o departamento.

La metodologia de la Auditoria Administrativa, por su naturaleza, proporciona los
elementos suficientes para llevar a cabo una evaluacion del control interno Gtil y
efectiva. Recordemos que la auditoria es un proceso sistematico de revision, y
que por lo tanto debe de haber un orden logico en su desarrollo. La ejecucion
apropiada de una Auditoria Administrativa para evaluar el control interno de una
empresa garantiza la obtencion de resultados fiables y contundentes, que
coadyuven a la mejora o modificacién del control interno en la empresa en que se

aplique.

Hemos expuesto en este capitulo los aspectos mas importantes sobre el control
interno que deben imperar en una empresa o unidad dedicada a la revisién de
boletaje aéreo. Sin embargo, el punto en comldn con otras empresas es la
importancia que tiene la existencia del mismo. Y en todos los casos, si el sistema
no se revisa de manera periddica, la obsolescencia hara acto de presencia,
provocando desviaciones en las operaciones y fallas en la consecucién de los
objetivos organizacionales, que desembocaran en pérdidas. El no atender el
sistema de control equivale a no ir al médico a hacernos chequeos preventivos, y
visitarle hasta que nos sentimos mal. El ideal sera revisar con periodicidad el
control interno de la organizacién, siempre con miras a la mejora de los
procedimientos y de la entidad en todo su conjunto. Si los sintomas han aparecido
ya, entonces serad aun mas importante evaluar el control interno, de manera que
se puedan detectar las fallas y modificar lo que sea necesario para evitar que la

disfuncion se convierta en un cancer de consecuencias graves para la empresa.
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Lo que nos ocupara ahora sera el caso practico. Evaluaremos los controles
internos del departamento de revisidbn de boletaje aéreo de una empresa que
proporciona servicios conexos a la aviacién, aplicando la metodologia de la
Auditoria Administrativa, con el objetivo de que el lector esté en posibilidad de
comparar lo que tedricamente se ha establecido, con lo que se puede presentar en

la realidad.
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CAPITULO 4
CASO PRACTICO

LA AUDITORI'A,ADMINISTRATIVA APLICADA AL PROCESO DE REVISION DE
BOLETAJE AEREO EN LA EMPRESA AIR REVENUE CENTER DE MEXICO,
S.A.DEC.V.

4.1 Air Revenue Center de México: ¢Quiénes son?

La empresa Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. inicia sus operaciones a
mediados del mes de enero de 2007, siendo una de las tres compaifias
independientes que la aerolinea alemana Deutschland Airlines ha establecido para
concentrar en ellas todos sus procesos contables derivados de la transportacion
aérea de pasajeros y de carga, asi como la revisién del boletaje”que se expide
bajo su nombre alrededor del mundo. Los otros dos centros de contabilidad se
encuentran ubicados en Varsovia, Polonia, y el otro en Kuala Lumpur, Malaysia.
De esta manera, Deutschland Airlines concentrara las actividades contables y de
revision de boletaje de todo el continente europeo en su centro ubicado en
Varsovia, Asia y Medio Oriente en Kuala Lumpur, y las operaciones expedidas en
el continente americano, en el centro ubicado en Ciudad de México.

La decision de establecer como sede para las operaciones de las Américas a
nuestro pais, se dio como resultado de una detallada investigacion realizada por
una empresa consultora reconocida a nivel mundial. De acuerdo a dicho estudio,
en México existe personal calificado bilingliie, ademas de que los costos de

personal son mas bajos que en otros paises del continente.

Durante su primer afio de operaciones, Deutschland Airlines concentr6 en Ciudad

de México los procesos contables que se realizaban por separado en:

"0 \er Capitulo 3, La revision de boletaje aéreo, pagina 60.
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Montreal
Boston
México
Caracas

Sao Paulo

vV V.V V V VY

Buenos Aires

Los procesos de los tres centros se encuentran estandarizados, y es por eso que
toda la documentacion y comunicacion entre los centros y/o con la aerolinea se

hace estrictamente en idioma inglés.

4.1.1 Estructura organizacional

Air Revenue Center contaba con 39 empleados cuando comenzd a operar. Para
mediados del afio 2009 cuenta con 97 colaboradores, divididos en dos

departamentos: Revision de Ventas y Contabilidad Financiera.

Las actividades principales del departamento de Revision de Ventas son:

» Revision de boletos para transportaciéon aérea, emitidos por agentes de
viajes de todo el continente americano, con la placa de Deutschland
Airlines.

» Revision de boletos para transportacion aérea, emitidos por las oficinas de
Deutschland Airlines dentro y fuera de los aeropuertos de nuestro
continente.

» Revision de comisiones tomadas por agentes que venden boletos con la
placa de Deutschland Airlines.

» Emisibn de notas de débito a agentes de viajes, por los conceptos

anteriormente mencionados. "

™ Ver Capitulo 3, Errores en que incurren los agentes de viajes al expedir boletaje aéreo, pagina 67.
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Contabilidad Financiera tiene a su cargo los rubros siguientes:

Cuentas por pagar
Cuentas por cobrar
Caja y Bancos

Activos Fijos

YV V V VYV V

Impuestos

El organigrama de la empresa en cuestion se muestra en la siguiente pagina.

4.1.2 Objetivos organizacionales

Los objetivos del Air Revenue Center de México son, principalmente:

» Centralizacion y especializacion en el procesamiento de las tareas
contables de Deutschland Airlines.

» Recuperacion en forma retroactiva de ingresos a través de la revision de
tarifas y comisiones aéreas.

» Pago correcto de impuestos aéreos a los gobiernos de los paises que

corresponda.

Deutschland Airlines es el principal, y por el momento, Unico cliente de la empresa.
Sin embargo, el Air Revenue Center buscara a mediano plazo ofrecer sus
servicios de revision de boletaje aéreo a otras organizaciones dedicadas a la

aviacion comercial.
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4.1.3 Larevision de boletos para transportacion aérea de pasajeros.

Los analisis realizados por empresas consultoras de renombre demostraron que la
pérdida por fraude y malos manejos del boletaje iban en aumento, no sélo para

Deutschland Airlines, sino para las aerolineas comerciales en general. "

Deutschland Airlines es la primera en establecer un centro exclusivo para controlar
sus actividades contables y auditar el boletaje que se expide con su placa. La
mayor parte de las aerolineas han creado departamentos internos (similares a los
de auditoria interna) dedicados a controlar las tarifas que se expiden bajo su
nombre, con relativamente pocos empleados, y no con un alcance mundial como
en el caso que nos ocupa. Para el cliente de nuestra empresa sujeta a estudio, el
alto volumen de ventas creo la necesidad de realizar la revision de sus boletos de

manera mas formal y extensa.

En México, existen sblo dos empresas mas que se dedican a esta tarea,
proporcionando el servicio de manera externa a aerolineas mexicanas cuya
estructura no les permite aln establecer su propio departamento de auditoria de
boletaje. Air Revenue Center de México se encuentra en posicion totalmente

ventajosa ante otras compafias, debido a que:

» Cuenta con tecnologia de punta que le permite manejar grandes cantidades
de boletaje.

» El personal que labora en la empresa es bilingue.

» Ofrecer su servicio a una aerolinea internacional le ha proporcionado la

experiencia necesaria para servir a cualquier aerolinea del mundo.

72 \er Capitulo 3, La revision de boletaje aéreo, pagina 60.
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El rubro de tarifa”® que se revisa con mayor ahinco es el de tarifas netas o
especiales. Dichas tarifas se encuentran regidas por contratos que se celebran
entre la aerolinea y el agente de ventas. El contrato permite al agente tomar un
cierto porcentaje o monto de comision por boleto vendido. El agente tiene la
obligacion de apegarse a las clausulas del documento, sin embargo, como es de
suponerse, no es asi. Los agentes de ventas intentan tomar un poco mas de
ventaja sobre dichas tarifas, atribuyéndose comisiones que no les corresponden o
cobrando tarifas por debajo de lo estipulado en los contratos, comisionandose la
diferencia. Es ahi donde interviene el Air Revenue Center, detectando dichas
diferencias y debitando a los agentes, obligandolos asi a devolver cantidades de

dinero que pertenecen de manera legitima a la aerolinea.

4.1.4 El principal cliente del Air Revenue Center: Deutschland Airlines.

Deutschland Airlines fue fundada en el afio de 1935 en Stuttgart, Alemania.
Primero como el mas importante transportador de personas via aérea en toda
Alemania, y después conectando a toda Europa, se ha mantenido siempre a la
vanguardia en cuanto a tecnologia se refiere. Utilizando equipos de largo alcance
como el Boeing 747-400 cubre rutas transatlanticas. En 1995 se une con la
aerolinea estadounidense American Airways, dando un primer paso en la
formacion de una alianza estratégica que ahora integra a 15 aerolineas de todo el

mundo. De esta manera, Deutschland Airlines garantiza:

» Acceso a 770 aeropuertos en 125 paises.
» Posibilidad de acumular millas en programas de viajero frecuente con
cualquier miembro de la alianza.

» La tarifa “Round the World” mas competitiva del mercado.

™ Ver Capitulo 3, ;Qué es una tarifa aérea?, pagina 60.
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Deutschland Airlines cuenta con 220 aviones en operacion y ha firmado ya
contratos de compra-venta con la empresa francesa AirBus para adquirir 6 aviones

A-380. Es empleador de mas de 30,000 personas alrededor de todo el mundo.

Por si fuera poco, Deutschland Airlines se ha convertido en un grupo de empresas
que proporcionan servicios a otras aerolineas en los ramos de tecnologia,
mantenimiento, y sistemas de informacion. La apertura de los Airline Revenue
Centers se ha hecho, de igual manera, para abarcar una mas de las tantas ramas

del enorme arbol de la aviacién comercial.

Deutschland Airlines mantiene operaciones en Meéxico, con vuelos diarios

conectando en Munich, hacia cualquier parte del mundo.

4.1.5 Los sistemas de informacion en el Air Revenue Center.

La entidad renta su equipo de cémputo a Deutschland Systems, organizacion
integrante del grupo empresarial que encabeza la aerolinea. Una de las
compafiias alemanas lideres en desarrollo de ERP’s (Enterprise Resource
Planning), ha disefiado un programa de manera exclusiva a la aerolinea, que
permite la revision del boletaje aéreo que se expide en todo el mundo con la placa
de Deutschland Airlines. El sistema se encuentra interconectado entre los tres Air
Revenue Centers de manera que cualquier movimiento en cualquier boleto se
refleja en tiempo real. Ademas, se cuenta con el sistema de reservaciones
utilizado por Deutschland Airlines y por el globalizador ATPCO, el mas confiable
de todos. Como es de suponerse, los sistemas de computo y redes son parte
medular de la entidad.

En términos generales, la revision del boletaje se lleva a cabo accesando a una
base de datos en la que se encuentra concentrada la informacién referente a
todos los boletos vendidos con la placa de Deuschland Airlines alrededor del

mundo, hasta una semana antes al dia en que se esta realizando la consulta. La
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pantalla muestra toda la informacion que el cupon impreso contenia. Es por medio
del mismo sistema que se generaran las notas de débito con las diferencias

determinadas por los verificadores de boletos.

4.1.6 Descripcién del problema

El equipo de revision de ventas emitidas en los Estados Unidos de América
presenta un retraso significativo en su actividad de revisiébn de boletos. Dicha
tarea, que debiera tener un retraso normal de 2 meses, lo tiene de 7 meses. El
boletaje que se revisa por dia estd muy por debajo de lo previsto. La gerencia
decide integrar a otros miembros del mismo departamento a dicha actividad,
ademas de contratar nuevo personal. El equipo de EUA, que era de 7 miembros,
se transforma en un equipo de trabajo de 25 personas. En el transcurso de un mes
se logra duplicar la cantidad de boletos revisados, sin embargo, el personal de la
aerolinea a quien se ofrece el servicio detecta que los errores que se cometen en
la revision se han incrementado también de manera drastica. En el centro de
contabilidad de Boston (donde con anterioridad se llevaba a cabo la revision) se
realiza un chequeo al 100% de las propuestas de cobro emitidas durante la
semana del 9 al 13 de agosto de 2009 por el Air Revenue Center de México. Los
resultados de dicha prueba arrojan un preocupante 41% de margen de error.

El problema incluye la constante cancelacién de notas de débito. La empresa
emite estas notas como consecuencia de la deteccion de diferencias entre lo
cobrado por el agente y lo determinado por el Air Revenue Center. El agente
cuenta con un periodo de 30 dias naturales para presentar pruebas que acrediten
que el boleto fue elaborado de manera correcta. Si el agente puede probar que no
cometié un error, la nota de débito se cancela. Lo éptimo es que las cancelaciones
se procesen solo por discrepancias entre sistemas de reservaciones o bien porque
la aerolinea omitio proporcionar al agente la informacion pertinente. Sin embargo,
el 35% de las notas de débito se cancelan porque el verificador de boletos

cometié un error, como por ejemplo:
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> El célculo de la tarifa neta ™ se llevé a cabo en base a tarifas que no tienen
vigencia para el caso sujeto a revision.

» El célculo (o construccion) de tarifas publicadas es equivoco por parte del
verificador.

» Las condiciones de los contratos bajo los cuales se emitié el boleto no
fueron comprendidas por el verificador, y como consecuencia de esto se

emiten débitos que no proceden.

Boston ha detectado también notas al agente de viajes escritas por el mismo
verificador en un inglés ininteligible. Como es de suponerse, la oficina en Boston
es quien sufre las consecuencias, puesto que los agentes de Vviajes
estadounidenses hacen sus disputas y reclamaciones directamente a Boston, no

al Air Revenue Center.
En medio de este adverso escenario, la gerencia del departamento recibe la
propuesta por parte de uno de los miembros de su departamento de llevar a cabo

un estudio al procedimiento, con el objeto de:

> ldentificar las fallas en la revision de boletos.

A\

Verificar la efectividad de los controles establecidos por la empresa.

» Definir medidas emergentes que a corto plazo disminuyan la cantidad de
errores en el procedimiento.

» Implantacibn de medidas para incrementar la eficiencia del equipo de

auditoria de ventas realizadas en los Estados Unidos de América.

David Rodriguez, gerente del departamento en cuestion, considera la propuesta
como digna de andlisis, y por lo tanto convoca a sus supervisores a reunirse y

decidir la viabilidad de la propuesta de estudio en el departamento a su cargo.

™ Ver Capitulo 3, ¢Qué es una tarifa neta?, pagina 60.
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4.2 Presentacién de la propuesta de solucion.

El dia 1 de septiembre de 2009, Elizabeth Nuevo presenta la propuesta de estudio
al procedimiento de revision de boletaje al gerente y supervisores del area. Dicho
estudio tendra como objetivo identificar las fallas en el procedimiento, para poder
asi analizarlas y finalmente proponer cambios que coadyuven a eficientar la tarea

de revision de boletos.

También se buscara obtener una evaluacion en cuanto a dos de los elementos de
la estructura del control interno: ambiente de control y procedimientos de control,
puesto que dichos factores son los puntos mas débiles en cuanto al
funcionamiento de dicho departamento.

Se ha hecho notar que la evaluacion se llevara a cabo mediante la aplicacion de la
técnica de control denominada Auditoria Administrativa, la que resultara en un

informe para la gerencia.

Una vez leida y analizada la propuesta, se aprueba por unanimidad, quedando a
cargo del desarrollo del estudio Elizabeth Nuevo, quien sera auxiliada por uno de
los supervisores del equipo de revision de ventas de la unibn americana, el

Contador Publico Eduardo Garcia.

El siguiente paso es la elaboracién del programa de auditoria”. El estudio se

encaminara a la evaluacién de los siguientes objetivos del control interno:’®

» Incrementar la eficiencia y eficacia en el desarrollo de las operaciones y
actividades de la empresa.
» Implantar los métodos, técnicas y procedimientos que permitan desarrollar

adecuadamente las actividades, tareas y funciones de la empresa.

7> Ver Capitulo 1, Planeacion y elaboracion del programa de Auditoria, pagina 19.
78 Ver Capitulo 2, Objetivos del control interno, pagina 42.
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Para concluir si efectivamente los dos objetivos de control interno previamente
mencionados se cumplen, el estudio comprendera, en primer término, la

evaluacion de la ejecucion de la tarea de revision de boletos, como sigue:

1. Se determinara si la documentacion que describe la ejecucion de la tarea
de revision de boletaje es suficiente y comprensible para el empleado.

2. Se observara de manera estrecha la ejecucion del procedimiento de
revision de boletaje, para poder asi determinar las fallas en el mismo.

3. Se estudiaran los controles que utilizan los verificadores de boletaje para la
autorizacion de débitos, asi como el control diario de boletos revisados.

4. Se evaluara si la capacitacion a que han sido sujetos los empleados es

efectiva. ’’

En base a lo anteriormente expuesto, se elabora el programa de auditoria, mismo
que es autorizado por la gerencia. De manera simultanea, se convoca a una junta
a todo el equipo de revisién de boletos de EUA, para informarles del estudio que
se llevar4 a cabo y pedirles su cooperacion con los auditores. Al dia siguiente se

pone en marcha la auditoria.

Se lleva a cabo el disefio de cédulas y se determina el procedimiento para aplicar
la técnica de auditoria denominada “observacion”, la cual implicara el llenado de
cédulas de manera objetiva y fidedigna. Se disefia una cédula especial que
describe el procedimiento correcto de revision de boletos para transportacion
aérea, de manera que las fallas y desviaciones en el procedimiento sean faciles de
identificar. También se da el correspondiente aviso a cada uno de los supervisores
para que permita que sus subordinados sean estudiados y evaluados en su

desempeiio.

" Ver Capitulo 3, Los controles internos y la revision de boletaje aéreo, pagina 69.
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Al término de la aplicacion de las diversas técnicas de auditoria, se procede al
analisis de la informacion obtenida. Los resultados de dicho andlisis se presentan

a continuacion.

4.3 Deficiencias detectadas.

Durante la revision fueron detectadas, entre otras, las siguientes deficiencias,
mismas que por su relevancia influyen negativamente en los resultados de la

revision al boletaje y por lo tanto en la calidad en el servicio al cliente:

» No existen manuales de ningun tipo aplicables a la unidad auditada.

» La poca documentacion que existe es obsoleta, puesto que no se ha

actualizado desde que la empresa inicié operaciones.

» Ninguno de los empleados recibié capacitacion formal en lo referente a la

revision de boletaje expedido en los Estados Unidos.

» Mas de la mitad de los empleados del departamento no cuenta con el
conocimiento suficiente del idioma inglés para interpretar los contratos en

base a los cuales se revisa el boletaje.

» Empleados con 8 meses laborando en la empresa no han recibido el curso
bésico de calculo de tarifas aéreas publicadas.

> EIl 75% de los integrantes del equipo en cuestion ha conseguido material
importante referente a los contratos porque algun otro empleado se lo
facilité, mas no porque se proporcione de manera general o por medio de

un curso de capacitacion.
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» Existen una serie de requisitos con los que debe cumplir un boleto, mismos
que estan contemplados en los contratos que se manejan en la unidad
auditada. Sin embargo, los verificadores no prestan atencion a todos los
aspectos descritos en los contratos, y por lo tanto la revision al boletaje es

ineficiente.

» Las politicas de emision de débitos son desconocidas para la mayoria de

los empleados.

» EIl empleado evidencia desgano al tener que buscar informacién sobre un
contrato en especifico en la unidad de red. La actitud de los verificadores
resulta contraproducente, puesto que no se desempefian de manera

adecuada, resultando asi en omisiones y errores en el procedimiento.

» La actividad de supervision no se lleva a cabo. Como consecuencia de
esto, no existe un seguimiento del desempefio de los verificadores, y por lo
tanto los errores en el procedimiento no son detectados ni mucho menos

corregidos.

» No existen controles estandarizados en la unidad auditada.

» Las politicas y practicas de personal son precarias, no existen programas
gue motiven al personal y los empleados de nuevo ingreso no cubren con el

perfil que las necesidades de la empresa demandan.

» Laindisciplina es una constante en el departamento, y el reglamento interno

de trabajo no se observa.
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4.4 Propuestas de solucion.

De acuerdo a las necesidades y posibilidades de la unidad auditada, las
propuestas de solucion a las fallas y/o deficiencias previamente descritas, son las

siguientes:

1. Elaboracién inmediata de manuales de organizacion, politicas vy
procedimientos. Se debera aprovechar la experiencia de los empleados con
mayor antigiiedad en el departamento, integrandolos de manera activa a la
elaboracién de dichos manuales.

2. Disefio de un curso introductorio dirigido a empleados de nuevo ingreso,
cuyo objetivo sea dar a conocer la historia, misién, visién, objetivos y

aspectos generales de la empresa.

3. Se sugiere la realizacion de un andlisis de puestos que redefina las
actividades que el personal de supervision tendra a su cargo. Al mismo
tiempo, los supervisores deberan ser capacitados con el objetivo de que
conozcan la importancia de su funcidén asi como la manera en que deberan

desempenarla.

4. Creacion de la posicion de “encargado de capacitacién”, quien sera el
responsable de impartir cursos de actualizacion en base al andlisis de las
incidencias reportadas por el personal de supervision. El encargado de
capacitacion desarrollara e impartird un curso a los empleados con el objeto
de dar a conocer los manuales de procedimientos y politicas en cuanto

éstos sean redactados.

5. Realizacibn mensual de chequeos a la calidad en la revisiobn. Es
indispensable que se mida el progreso que han tenido los empleados

inmediatamente después de que el curso de capacitacion se lleve a cabo.
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6. Revision de los requisitos que debe satisfacer un candidato para estar en
condiciones de aprender y ejercer la revision de boletaje aéreo de manera

Optima y eficaz.

7. Disefiar un paquete de sanciones que se aplicardn en casos extremos de

mala conducta y desacatamiento al reglamento interior de trabajo.

8. Llevar a cabo una junta con todo el departamento de revision de boletaje
que verse sobre la importancia de observar el reglamento interior de trabajo

y las sanciones aplicables.

9. Es recomendable también que tenga lugar una junta de supervisores por lo
menos una vez cada dos semanas con el objetivo de analizar casos que
requieran particular atencion, el compartir puntos de vista en cuanto a lo
gue se haya suscitado en las dos semanas previas a la junta, asi como el

grado de avance de cada equipo de trabajo.

Posterior al andlisis de la informacién, se redacta el informe de auditoria,’® el cual
se presenta al jefe del departamento de revision de boletaje aéreo del Air Revenue
Center, mismo que se podra consultar en el Anexo 2, pagina 91 de este trabajo de

tesis.

Nota: Al pie de algunos de los anexos del informe de auditoria encontrara el lector

un recuadro como el que sigue:

2% Para efectos didacticos, en esta cédula se presentan sélo 30 boletos de los 100 en
los que se realizé el chequeo.

Dichos recuadros no son parte del anexo, sino que contienen comentarios sobre la

documentacion que se expone como parte del caso practico.

78 \er Capitulo 1, Informe de Auditoria, pagina 28.
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——

Air Revenue Cente/

ANEXO 1

México, D.F., a 9 de octubre de 2009
Attn. C.P. David Rodriguez

Gerente de Calidad

Departamento de Revisién de Boletaje

Estimado Licenciado Rodriguez:

Por este medio hago de su conocimiento que la evaluacion al procedimiento de
revision de boletos aplicado al area de ventas expedidas en EUA ha llegado a su
culminacion. De acuerdo a lo anteriormente acordado, el estudio se ha realizado
teniendo como principal objetivo el detectar las fallas en el proceso asi como
verificar la efectividad de los controles establecidos en el area para poder después

implantar las medidas correctivas correspondientes.

Los resultados, asi como nuestras sugerencias, se encuentran concentrados en el

informe final de auditoria anexo a la presente.

Solicitamos tenga a bien realizar la lectura del informe, y comunicarnos la fecha y

hora en que sera posible su revision de manera conjunta.

Sigo a sus ordenes para cualquier duda o comentario.

Su segura servidora,

(rabrica)

Elizabeth Nuevo
Revision de tarifas
ARC México
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ANEXO 2

INFORME GENERAL SOBRE LA EVALUACION AL PROCEDIMIENTO DE
REVISION DE BOLETAJE EXPEDIDO EN LOS ESTADOS UNIDOS DE
AMERICA.

En apego a lo acordado, la evaluacién al procedimiento de revision de boletos
expedidos en los Estados Unidos de América se ha llevado a cabo, en primera
instancia, para determinar las fallas en la ejecucion de dicho proceso, y después,
para determinar la eficacia del sistema de control interno establecido en el
departamento. Las actividades se realizaron de la manera descrita en el programa

de auditoria previamente autorizado. "°

La planeacién de la auditoria, recopilacion de la informacion, su examen y
evaluacion, se han realizado en apego a la metodologia de la auditoria

administrativa.

El presente informe incluye de manera general las causas por las cuales existen
errores en la revision, asi como las respectivas sugerencias para eliminarlos. Al
final se presenta una serie de anexos que contienen los resultados de la Auditoria

de manera mas detallada y extensa.

En términos generales, las causas por las cuales existen errores en la revision

son:

1. Capacitacién insuficiente.

Al observar ® el desempefio de los verificadores nos hemos percatado de que el

chequeo se hace de manera muy superficial. De acuerdo a los resultados de este

™ \er Anexo A, Programa de Auditoria Administrativa, pagina 103.
8 \er Capitulo 1, Observacion directa, pagina 23.
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estudio, de 5 pasos que se deben realizar para determinar el tipo de contrato que
fue aplicado a un boleto, sélo 2 se llevan a cabo. De 6 pasos que se requieren
para revisar la aplicacion de un contrato a un boleto, 3 se omiten, dejando de lado

aspectos muy importantes, tales como la fecha de validez del contrato en cuestion.

En pocas palabras, la verificacion de boletaje se esta llevando a cabo con una
efectividad del 55%, lo cual ha provocado que aproximadamente el 45% de
nuestras notas de débito sean rechazadas. Los fundamentos que utilizan los
empleados para proponer cobros son insuficientes y superficiales. La revision se

realiza de manera ineficiente y erronea.

La misma situacién se percibe en los tres tipos de chequeos que se realizan en el

boleto: tarifa, comision e impuestos.

Sin embargo, podemos concluir que la responsabilidad descansa totalmente en la
empresa, puesto que es un numero muy reducido de empleados el que ha recibido
la capacitacion correspondiente. De los 25 empleados que revisan ventas
expedidas en Estados Unidos, so6lo 4 recibieron los cursos de capacitacion
pertinentes. 11 empleados recibieron uno de los 4 cursos que se deben impartir 6
meses después de haberse incorporado a nuestra empresa. El resto no ha
recibido ningun tipo de instruccién. Tanto los 11 con un solo curso en su haber
como los otros 10 que no han recibido ningun curso, estuvieron en algin momento
bajo capacitacion “informal”. Unos dias antes de asignarseles trabajo de manera
formal, se sentaron a observar el trabajo de otro verificador. Teniendo en cuenta
gue la mayoria no tiene el suficiente conocimiento para realizar su trabajo, es casi
inatil que el nuevo integrante del equipo se siente a observar el trabajo de otro,

puesto que éste se encuentra plagado de fallas y omisiones.

Los verificadores, al ser cuestionados con respecto a la no observacion de ciertos
aspectos importantes en el boleto, replicaron que el empleado que les explico el

procedimiento no se los habia mencionado.
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Sugerencia

La instruccién insuficiente resulta en una revision incorrecta, y por ende, en fallas y
retrasos. Consideramos que la via mas rapida para equilibrar criterios y encausar
el poco conocimiento que poseen los auditores con respecto a su labor, sera la
elaboracion de un manual de procedimientos®, que permita primero tomarse como
guia para cursos de entrenamiento realmente efectivos, y en segundo lugar, la

formalizacién de los procedimientos en nuestro departamento.

Es una necesidad imperiosa el impulsar la creacion de manuales y/o instructivos
gue describan los procesos realizados por el equipo de revisidbn de ventas. La
informacion es mucha y los que la dominan son pocos. Sumado a lo anterior, el
proceso tiene un grado de dificultad alto. La redacciéon de documentos como el
manual de procedimientos garantizara la realizacion de nuestro trabajo dentro de
los parametros minimos de calidad, puesto que funcionaria como guia para los
verificadores de reciente integracion al equipo. El entrenamiento, en pocas
palabras, se simplificaria, y el verificador estaria en condiciones de hacer su

trabajo solo, en un menor tiempo.

Se sugiere se elabore el manual de procedimientos de la siguiente forma:

1. Se designarad un comité, el cual tendrd como funcion la elaboracion del
manual. Dicho comité estara integrado por los supervisores del area de
revision de boletaje expedido en los Estados Unidos de América.

2. Cada uno de los integrantes del comité desarrollara por separado la
descripcion y diagramas de flujo correspondientes a las politicas y
procedimientos aplicables a:

» Revision de tarifas publicadas y revision de comision sobre tarifas
publicadas.

» Revision de tarifas netas y revision de comision sobre tarifas netas.

81 \er Capitulo 2, Procedimientos de control, pagina 49.

93



Capitulo 4

» Revision de impuestos que gravan la transportacion aérea.

3. Las descripciones y diagramas resultantes se presentaran al comité para
hacer una revision conjunta de los mismos.

4. Se analizardn cada una de las descripciones y diagramas, para asi
asegurar que el procedimiento cumple con su propasito.

5. El comité definira el formato o presentacion que se le dara al manual.
El comité discutira si el manual serd implantado de manera inmediata en el

departamento o bien si se realizara una prueba piloto.??

Una vez concluida la elaboracion del manual, tendra lugar el entrenamiento, que
incluira a todo el personal del departamento. El comité se reunira de nueva cuenta
para determinar quién sera el instructor asi como las fechas en que el mismo
tendra lugar. El departamento se dividira en dos grupos: uno con 13 personas que
seran los de mayor antigiiedad en la empresa y otro con el personal de reciente

ingreso.

Es necesario también que por lo menos un mes después de haberse realizado el
entrenamiento se mida la disminucion real en los errores cometidos. Para tal
efecto, hemos incluido en el Anexo Ill a este informe la manera en que dicho

chequeo deberé llevarse a cabo.
2. Conocimiento insuficiente del idiomainglés.

Uno de los factores que contribuye a la proliferacién de errores es el no dominio
del idioma inglés. A pesar de ser una empresa que se jacta de que sus empleados
son bilingues, la mayoria de ellos no lo son. De 25 personas, s6lo 4 hablan inglés.
Para realizar la actividad de manera Optima, se requiere de un 80% minimo de
dominio del idioma. Mas de la mitad del equipo sujeto a evaluacion no es capaz de

entablar una conversacién en idioma inglés, ni mucho menos de redactar un

82 \er Capitulo 1, Métodos de implantacion, pagina 33.
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mensaje en dicho idioma. Por esta razon, los verificadores prefieren no leer los
contratos en su totalidad. Como consecuencia, la revisidon se realiza en un 50%, lo

cual deriva en omisiones de cobro.

Aunado a lo anterior, las razones por las cuales se expide una nota de débito y
que el verificador debe redactar, en lugar de ayudar a evitar que el agente dispute
el cobro resultan contraproducentes, teniendo que invertir mas tiempo explicando

de nueva cuenta al agente el por qué del cobro.

Sugerencia

La elaboracion de un modelo de notas para el agente contribuira a la mejora en la
presentacion de nuestros débitos, evitando confusiones y reclamaciones por parte
tanto de la oficina de Boston como de los agentes de viajes. Dichas notas se
encontraran en la unidad de red, de manera que los verificadores copien el

formato y s6lo cambien los datos pertinentes.

Por otro lado, sabemos que nuestra empresa no se encuentra en condiciones de
despedir al personal que no es bilingiie y contratar personal nuevo. El tiempo que
se ha invertido en el “entrenamiento” de los empleados es mucho y se tendra que
sacar ventaja de ello. Sin embargo, es imperioso que los verificadores
incrementen su nivel de inglés. Sugerimos que se les exija a los empleados con
mas bajo nivel se integren a un curso de inglés y que entreguen mensualmente el
comprobante de que se encuentran estudiando dicho idioma. Podra sonar
drastico, pero reconozcamos la importancia que para nuestro trabajo representa el
interpretar un contrato y tener la capacidad para explicar a los agentes nuestras
notas de cobro.
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3. Funcioén de supervision. %

Al mismo tiempo que se aplicé la observacion al proceso, los comentarios
realizados por la mayoria de los empleados nos llevaron a desarrollar una rapida
evaluacion a la funcién de supervisién que se ejerce en el departamento. Los
resultados han sido contundentes y desgraciadamente, confirman lo que los

integrantes del equipo de trabajo han comentado.

En resumen, el desempefio de los supervisores es pobre en comparacion con la
pericia y dedicacion que requiere. Sin embargo, también la gerencia tiene mucha
responsabilidad en cuanto a la ausente supervision del trabajo de revision de
boletaje. De acuerdo a las entrevistas aplicadas a los supervisores, éstos se
encuentran cargados de diversas tareas en las que, segun sus propias palabras,
“nadie les puede ayudar”. Las numerosas tareas que deben de realizar que no
son propiamente supervision, sumados a los numerosos reportes que la gerencia
les requiere de manera repentina, resultan en la no supervision. Al ser
cuestionados sobre el grado de avance de su equipo con respecto a la tarea que
se realizaba en ese momento, todos tuvieron que levantarse de su asiento y
preguntarle a cada uno de los miembros de su equipo de trabajo el grado de
avance en sus tareas. Por otra parte, los supervisores saben quién no puede
realizar su labor de manera correcta, pero, a pesar de estar identificados y de ver
sus constantes fallas, ningin supervisor tiene tiempo para corregirlos o indagar el
por qué de sus errores. Incluso algunos empleados tienen casi 2 afios laborando
en la empresa sin poder alcanzar un estandar de calidad aceptable. Pero el
ambiente de la empresa es muy subjetivo y se mezclan intereses personales y

amistades con las responsabilidades y el desemperiio.

Uno de los aspectos mas importantes a corregir son los controles que utilizan los

supervisores para registrar tanto las cancelaciones de notas de débito que realizan

8 Ver Capitulo 2, Vigilancia, pagina 51.
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como el avance de sus equipos de trabajo. No existen controles estandarizados,
es decir, todos son diferentes, y soOlo el propio supervisor entiende lo que su
reporte pretende mostrar. Y al igual que el reporte de cancelaciones, el reporte de
avance en las tareas de sus subordinados no se hace de manera periddica, ni de

manera que a la gerencia le sea util.

Observamos también que no sélo los supervisores disefian sus propios controles,
sino que lo mismo ocurre con el resto del equipo. Es practicamente imposible
hacer un seguimiento del status de los boletos que revis6 un empleado en un solo
dia. Algunos incluyen colores, otros claves, otros insertan comentarios en la celda
del nimero de boletos en excel, pero finalmente, ninguno es igual al otro y se
requiere de una explicacion del empleado para entender su cédula de control

diario de boletos revisados.

Por Gltimo las entrevistas® revelaron que los supervisores no son vistos de
ninguna manera como lideres. Incluso, cuando se les cuestiond sobre el
significado de la palabra “liderazgo”, ninguno de los supervisores pudo definirla

con claridad.

Sugerencias

Las observaciones a cada uno de los supervisores asi como las sugerencias para
mejorar el desempefio individual se encuentran contenidas en los Anexos III.A al

[11.D de este informe. Sin embargo, también sugerimos:

1. Delegacién de tareas a empleados distintos a los supervisores. Se requiere
evaluar las tareas que tienen a su cargo los supervisores, para determinar
cuales de ellas podrian ser trasladadas a otros empleados, lo cual resultara

en mayor tiempo para llevar a cabo la supervision.

8 \er Capitulo 1, Entrevistas, pagina 21.
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2.

Implantacion de cédula maestra para uso diario. Con el fin de facilitar la
tarea de supervision y de llevar un control diario de los boletos revisados
por cada uno de los empleados, sugerimos se implante el uso de una
cédula general que los verificadores tendran que llenar conforme vayan

avanzando en su trabajo diariamente.

Curso de capacitacidn a supervisores. Se requiere que los supervisores
estén conscientes de la importancia de su funcién y de la trascendencia de
sus actitudes para con sus subordinados. A pesar de no ser una medida
que deba implementarse de inmediato, sugerimos que a mediano plazo los
supervisores sean capacitados para desempefiar su funcion de la mejor
manera posible, tanto en el seguimiento de las actividades de su equipo de
trabajo como en su papel de lideres. Ya se ha impartido este curso en el
departamento de Contabilidad Financiera, asi que se podria contactar a la

misma empresa para impartirlo al departamento de Revision de boletaje.

Se han incluido otras sugerencias para hacer mas efectiva la supervision. Estas se

encuentran concentradas en el Anexo lll de este informe.

Por otro lado, nuestro estudio ha permitido detectar otras fallas en nuestro

departamento, las cuales mencionamos a continuacion:

4. Estructura de organizacién de la entidad. %

Observaciones

» No existe un manual de organizacion. Por ende, no se encuentran definidos

la misién, visidbn y objetivos ni de la empresa en general ni para el

departamento de revision de boletos para transportacion aérea.

8 Ver Capitulo 2, Ambiente de control, pagina 44.
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» EIl organigrama no se encuentra actualizado, puesto que muestra una
organizaciéon diferente a la que opera en estos momentos. Es dificil

encontrarlo en la unidad de red.

Sugerencias

Definicién de misidn, vision y objetivos organizacionales.

2. Elaboracién de manual de organizacion.

3. Actualizacién del organigrama de la entidad. Dicho organigrama deberéa ser
impreso en un formato apropiado y colocado en un lugar visible.

4. Disefio de un curso introductorio dirigido a empleados de nuevo ingreso,
cuyo objetivo sea dar a conocer la historia, misién, visidn, objetivos y
aspectos generales de la empresa.

5. Disefio e impresion de panfletos o folletos de facil manejo que contengan

una sintesis de la informacién mencionada en el punto anterior.
Para mayores detalles, referirse al Anexo Il de este informe.
De igual manera, hemos incluido nuestras observaciones a aspectos como el

reclutamiento (Anexo IV.A), la promocién y compensacion a empleados (Anexo

IV.B) y codigos de conducta (Anexo IV.C).
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Conclusiones generales

1. El desempefio del departamento de revision de boletaje expedido en los
Estados Unidos de América es muy pobre en comparacion con lo que las
circunstancias nos exigen. El margen de error del 60% fue confirmado en
nuestro estudio.

2. Latarea de supervision es inexistente en el departamento. Los supervisores
trabajan conforme las circunstancias les dictan, puesto que los planes
emergentes son muchos. La ausencia de supervision resulta, obviamente,
en la no deteccion de las fallas en el procedimiento.

3. La apatia y el desgano reinan en el departamento. Los empleados no estan
dispuestos a poner empefio ni cuidado en su trabajo, mucho menos a
cooperar auditando un boleto mas de los 200 que se les piden diariamente.

4. El liderazgo es también un factor determinante en el mal desempefio. No
existe motivacién ni comunicacién eficiente entre supervisor y subordinado.
En pocas palabras, ninguno de los mandos de nivel medio ejerce su
posiciébn como deberia. El liderazgo es nulo.

5. La combinacién de todos los factores anteriores, derivan en errores en la

revision.

Los errores son demasiados y las circunstancias no nos permitirian arreglar todo a
corto plazo. Por lo tanto, la primera propuesta es la elaboracién del manual de
procedimientos, que servirA como base para llevar a cabo un programa de
entrenamiento. El procedimiento se encuentra ya descrito en las cédulas que se
disefiaron para detectar los errores en la revision y podrian tomarse como

complemento para el desarrollo del manual.
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Una vez que éste se haya implantado en el departamento, podremos analizar

otras deficiencias, y elaborar un plan adecuado para depurar el departamento.

Estoy a sus 6rdenes para cualquier aclaracion o comentario.

Su segura servidora,

(rabrica)

Elizabeth Nuevo
Revision de boletos
ARC México
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ANEXOS AL INFORME DE AUDITORIA

Descripcion Anexo
Programa de Auditoria Administrativa A

I. Analisis previo al entorno de control
Cédula sumaria de observaciones y sugerencias. I

Cédula de analisis documental. Manual de organizacion. LA
Cédula de andlisis documental. Manual de politicas y procedimientos. 1.B
Cédula de analisis documental. Descripciéon de puestos. I.C

Il. Evaluacion al procedimiento de revision de boletaje.
Cédula sumaria de observaciones y sugerencias. Il

Resumen de anomalias I.A
Resultados generales de la prueba de calidad a la revision de

boletaje. I1.B
Prueba de calidad a la revision de boletaje aéreo (individual). I1.C
Observacion al procedimiento de revision de boletaje. Tarifa

publicada. I1.D
Observacion al procedimiento de revision de boletaje. Tarifa neta. ILE
Observacion al procedimiento de revision de boletaje. Impuestos. I.F
Cédula sumaria de cancelaciones de notas de débito. .G
Relacion de cancelaciones de notas de débito I.H

[ll. Evaluacion ala funcion de supervision.
Cédula sumaria de observaciones y sugerencias. [l

Evaluacion individual: Supervisor Luis Reyes. I.A
Evaluacion individual: Supervisora Beatriz del Castillo. 1.8
Evaluacion individual: Supervisor Eduardo Garcia. l.c
Evaluacion individual: Supervisor Juan Pérez. .D

IV. Otras observaciones y sugerencias.

Reclutamiento. IV.A
Promocién y compensacion a empleados. IV.B
Cddigos de conducta. IvV.C
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Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo

Auxiliar en la auditoria: Eduardo Garcia

o

Air Revenue Centef

Air Revenue Center de México, S.A. de C.V.
Programa de Auditoria Administrativa

Objetivo general: Evaluacion del procedimiento de revision de boletaje aéreo.

Alcance: El departamento de revision de boletaje expedido en los Estados Unidos de América.

ANEXO A
Hoja 1 de 2

Fecha: 4 de septiembre de 2009

Etapa de la Objetivo . Técnicas a Tiempo Tiempo
L . Metodologia - -
auditoria particular utilizar estimado real
1. Solicitud de manual de organizacién, politicas y procedimientos. Observacion 8 horas
2. Lectura del manual de organizacion, para verificar que la vision, mision, objetivos y Andlisis
estructura departamentales se encuentran claramente definidos.
I. Analisis N 3. Verificar la existencia de una descripcion de puestos adecuada.
. Definicion del entorno . ey . . o .
previo al entorno de control. 4.  Solicitud Qe_'procedlmlento’s escritos aplicables a las siguientes tareas:
de control a) Revision de tarifas aéreas.
b)  Revision de comisiones sobre tarifas aéreas
c) Revision de impuestos aéreos.
5. Elaboracion de cédula de observaciones y sugerencias.
Il. Evaluacion del Evaluar el A) Muestreo. Muestreo
procedimiento de procedimiento de 1. Disefio de cédula de muestreo. Célculo
revision de revision de boletaje 2. Aplicacion de la técnica de muestreo a la tarea de revision de boletaje aéreo de la Observacion
boletaje aéreo. aéreo expedido en siguiente forma: Andlisis
EUA con la placa de a) Setomaran al azar 100 boletos por empleado, revisados durante la semana
Deutschland Airlines, previa a este examen.
identificando las fallas b)  Se re-verificaran y se sefialaran los boletos que hayan sido considerados
en el procedimiento. como correctos, cuando en realidad aplicaba una nota de débito al agente.
c) Se determinara el margen de efectividad por empleado.
d) Se concluira qué tipo de errores son los mas comunes en la revision, de
acuerdo al muestreo realizado.
B) Observacion del procedimiento.

1. Disefio de cédula de observaciones al proceso de revision de boletaje aéreo,
en lo que se refiere a tarifa y comision.

2. Aplicacién de la técnica de observacién de la siguiente manera:

a) Se seleccionaran dos boletos, uno de tarifa publicada, y otro de tarifa neta.

2% Un programa es un plan de trabajo, en él se sefialan las actividades y tiempos que tendran lugar durante el curso de la auditoria.
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>

Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2

¥ ojnyded

v0T

Air Revenue Centef Programa de Auditoria Administrativa
Etapg dg la Objgtivo Metodologia Técrlli.cas a Tigmpo Tiempo
auditoria particular utilizar estimado real
Il. Evaluacién Observacion al procedimiento (continuacién). Célculo 8 horas
del b) Mientras el verificador realiza la revision de los dos documentos, el auditor llenara la Andlisis
procedimiento cédula de observaciones.
de revision de c) En caso de ser necesario, el auditor tomara las notas pertinentes.
boletaje aéreo 3. Aplicacion de la técnica de observacion a la tarea de revision de impuestos aéreos,
(continuacion). de la siguiente manera:
a) El auditor seleccionara un boleto al azar.
b) Mientras el verificador realiza la revision de los impuestos correspondientes al
documento, el auditor llenaré la cédula de observaciones.
c) En caso de ser necesario, el auditor tomard las notas pertinentes en el espacio
designado para tal efecto.
4. Andlisis de la informacion obtenida.
5. Elaboracion de cédula sumaria de resultados.
6. Redaccion de cédula resumen.
C) Andlisis de cancelaciones.
1. Se solicitara al gerente del departamento proporcione la relacién de cancelaciones de
notas de débito solicitadas por las oficinas de Deutschland Airlines en Boston.
2. Se analizaran las razones por las cuales se realizaron las cancelaciones para
determinar la proporcién entre débitos expedidos por error del verificador, y aquellos
débitos que se deben cancelar debido a que al momento de expedirlo no se contaba
con la informacién correspondiente, tales como contratos o autorizaciones, y que no se
consideran errores.
3. Se calculara la proporciéon a la que se hizo referencia en el punto anterior por
empleado y por todo el departamento.
. Analizar los datos 1. Lecturay discusion de los resultados contenidos en las cédulas sumarias. Célculo 8 horas
Interpretacion obtenidos de la 2. Elaboracion de un informe preliminar. Andlisis
de los datos aplicacion de las 3. Lecturay discusion del informe preliminar para que en caso de ser necesario se le
obtenidos y diversas técnicas realicen modificaciones.
elaboracion de auditoria. 4. Elaboracién del informe final de auditoria.
del informe de Jerarquizar los 5. Entrega del informe al gerente del departamento sujeto a estudio, pidiendo
auditoria. hallazgos que concertar una cita para discusion del contenido de dicho documento.
tuvieron lugar
durante la
auditoria para
elaborar un
informe tentativo a
la gerencia. Horas totales 88 horas

2% Nota: Este programa de Auditoria es el presentado como propuesta a la gerencia, es por eso que no contiene datos en la columna "Tiempo real”.
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ANEXO |

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1 de 2

Air Revenue Center  C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
I. Andlisis previo al entorno de control.

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 5 de septiembre de 2009

Observaciones:

» No existen manuales aplicables a la unidad auditada.

» La documentacion que existe no se encuentra al alcance de los empleados.

» La poca documentacion que existe es obsoleta, puesto que no se ha
actualizado desde que la empresa inicié operaciones.

» La documentacion referente a la descripcibn de puestos proviene del
corporativo de Deutschland Airlines y por lo tanto no encaja con la realidad

de la empresa.

Consecuencias:

El no contar con lineamientos que guien el proceder del empleado deriva en un
desempeiio poco confiable, lo cual representa omision de cobros y por lo tanto
reduccion de ingresos tanto para la empresa como para el Unico cliente

Deutschland Airlines.

Opciones de solucion:

Elaboracion inmediata de manuales de organizacion, politicas y procedimientos.
Se debera aprovechar la experiencia de los empleados con mas antigiiedad en el
departamento, integrdndolos de manera activa a la elaboracién de dichos

manuales.
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ANEXO |

\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2

Air Revenue Cente/ Cédula sumaria de observaciones y sugerencias.
I. Andlisis previo al entorno de control.

Beneficios que se obtendran:

Mediante la elaboracién de los manuales de organizacién, politicas y procedimientos se

lograra:

» La correcta ejecucion de la revision del boletaje.

» Correccidon de malos habitos al realizar el chequeo de boletaje en empleados con
varios meses laborando en la empresa.

» Laintegracion rapida y efectiva de los nuevos empleados a la organizacion.

2% Los manuales son documentos Utiles en la transmisién de conocimientos y en la
estandarizacion de procedimientos. Son controles preventivos que propician el
funcionamiento 6ptimo de la unidad de trabajo, departamento o empresa, evitando

desviaciones y fallas.
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ANEXO I.A

\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1 de 2
Air Revenue Centé’ l. Andlisis previo al entorno de control

Cédula de analisis documental

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 6 de septiembre de 2009

Documento sujeto a evaluacion: Manual de organizacion.

Requisicion y obtencion del documento:

» Se solicitd al gerente del departamento proporcione el manual de organizacion
inherente a su unidad. El sefior gerente informé que no cuenta con dicho
documento.

» Se solicitdo el organigrama de la empresa y del departamento de revision de
boletaje. Se me informé que dicho documento se encuentra en la unidad de red.
Durante 5 minutos, el sefior gerente busco dicho grafico, sin éxito. Se tuvo que
acudir con la gerente de recursos humanos, quien proporcioné la ubicacion del

organigrama.

Resultados del analisis al documento:

» No existe un manual de organizacion. Por ende, no se encuentran definidos la
misién, vision y objetivos ni de la empresa en general ni para el departamento de
revision de boletaje.

» El organigrama no se encuentra actualizado, puesto que muestra una
organizacion diferente a la que opera en estos momentos. Es dificil encontrarlo

en la unidad de red.
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ANEXO [.A

~ } Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2
I. Andlisis previo al entorno de control

Air Revenue Centef Cédula de analisis documental

Propuestas de mejora:

Definicién de mision, vision y objetivos organizacionales.

2. Elaboracion de manual de organizacion.

Actualizacién del organigrama de la entidad. Dicho organigrama deberd ser
impreso en un formato apropiado y colocado en un lugar visible.

4. Disefio de un curso introductorio dirigido a empleados de nuevo ingreso, cuyo
objetivo sea dar a conocer la historia, mision, vision, objetivos y aspectos
generales de la empresa y en particular del departamento de revision de
boletaje.

5. Disefio e impresion de panfletos o folletos de facil manejo que contengan una

sintesis de la informacion mencionada en el punto anterior.

8 \er Capitulo 3, Los controles internos y la revision de boletaje aéreo, pagina 69.
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ANEXO I.B

\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1de 3

Air Revenue Cente/ I. Analisis previo al entorno de control
Cédula de analisis documental

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 12 de septiembre de 2009

Documento sujeto a evaluacién: Manual de politicas y procedimientos.

Requisicion y obtencion del documento:

1. Se solicité al gerente del departamento proporcionara el manual de politicas y
procedimientos vigente en la unidad a su cargo.

2. El sefor gerente informa que no cuenta con dicho documento.
Después de ser cuestionado sobre como se informa a los integrantes del equipo
de trabajo acerca de cambios en los procedimientos, indica que se hace de
manera verbal, y que algunos supervisores redactan “circulares”, que turnan a
sus subordinados.

4. Dichas circulares son el unico documento en el que constan los procedimientos

del departamento sujeto a estudio.

Resultados del analisis al documento y observaciones:

> Las circulares analizadas muestran claras fallas en la redaccion, que provocan
confusion en la realizacion de las tareas. Dichas circulares no se encuentran
concentradas en ningun archivo o carpeta en la unidad de red.

» Las circulares en cuestion no contienen ninguno de los siguientes datos: logotipo
de la empresa, fecha en que entra en vigor, autoridad que lo redactd, numero
consecutivo de circular. Estos documentos so6lo se imprimen y se reparten entre

los empleados.
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ANEXO I.B

‘%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 3

Air Revenue Cente/ I. Analisis previo al entorno de control
Cédula de anélisis documental

Resultados del analisis al documento y observaciones (continuacién):

» El utilizar una circular como medio para difundir informacién importante sobre los
procesos de revision de boletaje se encuentra sujeta al criterio y redacciéon del
supervisor, quien puede también optar por Unicamente hacer las indicaciones de
manera verbal a sus subordinados.

» Los empleados de nuevo ingreso no son capacitados por los supervisores sino
por algun otro empleado, las notas que el nuevo verificador toma asi como la
informacion recibida por su compafiero son los Unicos documentos que rigen su

proceder.

Propuestas de mejora:

Elaboracion de un manual de procedimientos, que contenga la informacion mas
relevante sobre la manera de revisar las tarifas, comisiones e impuestos en boletaje

para transportacion aérea. &’
La elaboracion del manual se realizaré de la siguiente forma:

1. Se designara un comité, el cual tendra como funcion la elaboracién del manual.
Dicho comité estara integrado por los supervisores del area de revision de
boletos expedidos en los Estados Unidos de América.

2. Cada uno de los integrantes del comité desarrollaré la descripcion y diagramas
correspondientes a las politicas y procedimientos aplicables a:

» Revision de tarifas publicadas y revision de comision sobre tarifas publicadas.

87 Ver Capitulo 2, Procedimientos de control, pagina 49.
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ANEXO 1.B
\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 3 de 3
I. Analisis previo al entorno de control

i ef , S
Air Revenue Cent Cédula de andlisis documental

Propuestas de mejora (continuacion):

» Revision de tarifas netas y revision de comision sobre tarifas netas.

» Revision de impuestos que gravan la transportacion aérea.

3. Las descripciones y diagramas resultantes se presentaran al comité para hacer
una revision conjunta de los mismos.

4. Se analizaran cada una de las descripciones y diagramas, para asi asegurar que
el procedimiento cumple con su proposito.

5. El comité definira el formato o presentacion que se le dara al manual.

6. El comité discutira si dicho manual sera implantado de manera inmediata en el

departamento o si se realizara una prueba piloto.®®

8 \er Capitulo 1, Métodos de implantacion, pagina 33.
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ANEXO I.C

‘%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hojalde 1l

. I. Analisis previo al entorno de control
Air Revenue Centef , o
Cédula de analisis documental

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 14 de septiembre de 2009

Documento sujeto a evaluacion: Descripcion de puestos.
Requisicion y obtencion del documento:

» Se solicité al gerente del departamento proporcione la descripcion de puestos
vigente.

» EI sefior gerente proporcion6 una descripcion de las actividades que el
verificador debe realizar escrita en idioma inglés, con fecha del 01 de Noviembre
de 2007. Se trata de una hoja que no pertenece a un manual o documento en
especifico.

» Dicha descripcion se encuentra almacenada en la unidad de red.

Resultados del andlisis al documento:

» La descripcion del puesto de verificador de boletaje contiene actividades que los
empleados no realizan.
» Las actividades se han diversificado pero no se han incorporado al documento

en cuestion.

Propuestas de mejora:

» Se sugiere se revise y actualice la descripcion de puestos del departamento
sujeto a evaluacion.

» Se informar4 al personal que conforma el departamento que existe una
descripcion de puestos actualizada y se les proporcionara una copia de la

misma.
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ANEXO I

\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hojalde 2

Air Revenue Cente/ Cédula sumaria de observaciones y sugerencias
a Il. Evaluacion al procedimiento de revision de boletaje

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 28 de septiembre de 2009

Observaciones:

De acuerdo a nuestro estudio, las desviaciones y omisiones presentes en el proceso de

revision de boletaje aéreo se deben a (en orden de importancia):

1. Ninguno de los empleados recibidé capacitacion formal referente a la revisién de
boletaje expedido en los Estados Unidos.

2. El verificador no cuenta con el conocimiento suficiente del idioma inglés para
interpretar un contrato.

3. El perfil del empleado es pobre en comparacion con el perfil minimo requerido
para desempefiar su funcién.

4. Un 85% de los verificadores responsabilizan al empleado que les explicé de
manera verbal el procedimiento de haber omitido mencionar aspectos
importantes para la ejecucion diaria de su labor.

5. Empleados con 8 meses en la empresa no han recibido el curso béasico de
calculo de tarifas aéreas.

6. 55% de los empleados evidencian que no les importa si llega a rechazarse un
débito, puesto que lo Unico que hay que hacer es cancelarlo en el sistema.

7. ElI 75% de los integrantes del equipo en cuestion afirma no haber recibido ningun
tipo de material o manual que les ayudara a integrarse rapidamente al equipo de
trabajo. El material importante referente a los contratos les fue proporcionado por

algun otro empleado mas no por el supervisor correspondiente.
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ANEXO I

\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2

Air Revenue Cente/ Cédula sumaria de observaciones y sugerencias.
[I. Evaluacion al procedimiento de revision de boletaje

Observaciones (continuacion):

8. El 50% de los verificadores no conocen los términos de aplicacién de un
certificado de descuento.

9. El 80% de los verificadores ha obtenido diferentes instrucciones por parte de
distintos supervisores, provocando confusion que resulta en errores en el

procedimiento.
Sugerencia:

Elaboracion de un manual de procedimientos. Referirse a anexo |.B de este informe
sobre la elaboracion de dicho manual, y al Anexo II.LA al 1I.G para una descripcion
detallada de las fallas detectadas durante la ejecucion del procedimiento sujeto a

estudio.

2% La aplicacién de la observacion directa a la actividad de revision de boletaje aéreo
permitird delimitar de manera precisa las fallas en el procedimiento, ademas de
mostrar al auditor otros factores que influyen en el funcionamiento de la entidad, tales
como actitud del personal, rapidez al revisar los boletos y habilidad en el manejo de la
informacién.

114



Caso Practico

ANEXO II.A

Hoia 1 de 4
\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V.

A o Il. Evaluacion al procedimiento de revision de boletaje
F Revenue Cen Resumen de anomalias

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 22 de septiembre de 2009

Tipo de procedimiento: Revisién de tarifas aéreas *

Las anomalias detectadas en el procedimiento de revision de tarifa son:

1. Al revisar el boleto, el empleado no presta atencion a la fecha de validez del
contrato.

2. Se debitan boletos que estaban bien cobrados debido a que se tomé como base
un contrato que aun no aplica para la fecha de emision.

3. ElI 80% de los auditores no saben que existe una politica para debitar, es decir,
que se emite un débito sélo si la diferencia en tarifa es mayor a USD 20.00. Por
lo tanto se hacen débitos de menor monto.

4. Existe un gran numero de boletos sin revisar debido a que el auditor no supo
coémo buscar el contrato en cuestion, lo cual genera un atraso en la revision.

5. Los verificadores no buscan el contrato que aplica a la agencia de viajes sujeta a
verificacion, sino que toman el primero que encuentran para revisar el boleto.

6. El verificador hace una busqueda totalmente deficiente del contrato en cuestion
cuando se trata de hacerlo en la unidad de red. Por lo tanto, las tarifas en las que
basan sus calculos son tarifas caducas, resultado en débitos que no proceden.

7. Se cobran cargos por fin de semana cuando el vuelo transatlantico es entre

semana.

8 Ver Capitulo 3, La revision de boletaje aéreo, pagina 60.
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ANEXO II.A

‘%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 4

Air Revenue Cente! II. Evaluacion al procedimiento de revision de boletaje
Resumen de anomalias

Tipo de procedimiento: Revision de tarifas aéreas (continuacion)

8. Por falta de atencidn, el verificador cobra la tarifa de una ciudad origen o destino
distinta a la descrita en el documento.

9. Las notas a los agentes contienen en un 85% de las veces errores gramaticales
graves (en oraciones escritas en idioma inglés) que provocan que la razén del
débito no se entienda.

10.El 70% de los verificadores no pone atencion a la estancia minima y/o maxima
de la tarifa en cuestion.

11.Se cobran tarifas netas de adulto, aiin cuando el boleto indica que se trata de un
nifio o infante.

12.Se debita sin buscar de manera adecuada en los archivos la probable
autorizacion de las oficinas de Deutschland Airlines.

13.Los verificadores ignoran los requisitos minimos con que debe cumplir una nota
de débito.

14. Los verificadores no leen el contenido de la casilla de endosos del boleto, y se
debitan cargos improcedentes por falta de autorizaciones o por no indicar el
boleto transatlantico en un itinerario intra-europeo, aun cuando la casilla de
endosos contiene una autorizacién o informacion que indica que no se debe
emitir una nota de débito.

15. Todos los auditores ignoran las repercusiones que tendra el expedir un deébito

gue no procede o bien aceptar un boleto que tenia un error.
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ANEXO II.A

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoia 3 de 4

Air Revenue Cente! Il. Evaluacion al procedimiento de revision de boletaje
Resumen de anomalias

Tipo de procedimiento: Revision de comisiones aéreas

Las fallas en el proceso de revision de comision sobre tarifas aéreas son:

1. Debido al deficiente nivel de inglés de los verificadores de boletaje, no se les da
lectura completa a los contratos de comision, y por lo tanto, se permiten
porcentajes por arriba de lo estipulado.

2. Los codigos compartidos véalidos son pasados por alto, y se permiten comisiones
en boletos cuyo itinerario incluye aerolineas no permitidas por los contratos.

3. Los boletos con itinerario intraeuropeo no son comisionables, sin embargo, los
verificadores los aceptan so6lo por el hecho de ser vuelos operados por
Deutschland Airlines.

4. El empleado evidencia desgano al tener que buscar informacion sobre un

contrato en especifico en la unidad de red.

2 & La comision sobre una tarifa aérea es uno de los puntos mas importantes a revisar
de un boleto, puesto que es en donde algunos agentes tratan de tomar ventaja,
comisiondndose boletos que no se ajustan a las condiciones establecidas en los
contratos.
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ANEXO II.A

‘%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 4 de 4

Air Revenue Cente! II. Evaluacion al procedimiento de revision de boletaje
Resumen de anomalias

Tipo de procedimiento: Revision de impuestos aéreos

Los errores en el proceso de revision de impuestos son:

1. El empleado no lee con atencién la reglamentacién del impuesto disponible en el
globalizador que la empresa utiliza para determinar con precision si el impuesto
faltante debera debitarse 0 no. En consecuencia, se debitan impuestos sobre
rutas que no gravan o bien sobre pasajeros exentos de pago, tales como infantes
o empleados de aerolinea.

2. De nueva cuenta, el deficiente inglés del personal repercute en la interpretaciéon
de la reglamentacion del impuesto, derivando en débitos que no proceden.

3. Algunos verificadores pasan por alto el hecho de que la reglamentacion de los
impuestos es actualizada constantemente, asi que no leen la informacion en el
sistema, sino que dicen “sabérsela de memoria”.

4. El 50% de los empleados ignoran como pedir informacion en el sistema para
desglosar impuestos de un boleto prepagado.

5. El 90% de los verificadores ignora el monto de la multa que el gobierno de los
Estados Unidos de América aplicaria a Deutschland Airlines en caso de

descubrir omision de cobro de impuestos americanos.

2% Es responsabilidad de la aerolinea colectar los impuestos que se generen al
emitir un boleto bajo su placa. De lo contrario, una multa considerable por parte del
gobierno del pais afectado podria tener lugar. En los Estados Unidos de América, el
IRS (Internal Revenue Service) lleva a cabo auditorias con el objeto de encontrar
omisiones de pago de impuestos americanos derivados de la transportacién aérea
de pasajeros. En caso de detectarse dichas omisiones, se aplicara una multa a la
aerolinea por varios miles de ddlares.
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Air Revenue Center

Air Revenue Center de México, S.A. de C.V.

Periodo evaluado: Del 7 al 10 de septiembre de 2009

ANEXO II.B

Resultados generales de |la prueba de calidad a la revision de boletaje aéreo

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo

Fecha: 18 de septiembre de 2009 Efectividad: 64.52%
Nombre del empleado Revision Revisidn incorrecta en: Total casos Efectividad Observaciones
correcta Tarifa Comisién Impuestos incorrectos

Griselda Hernandez 61 9 17 13 39 61.00%
América Ramirez 69 22 9 0 31 69.00%
Juan Guardiola 49 16 10 25 51 49.00%
Octavio Alvarez 75 2 20 3 25 75.00%
Brenda Arevalo 99 0 0 1 1 99.00%
Yara Altamirano 100 0 0 0 0 100.00%
Armando Avellaneda 59 15 17 9 41 59.00%
Delia Lamartine 40 7 43 10 60 40.00%
Jacqueline Mendoza 66 12 13 9 34 66.00%
Gema Pedraza 60 10 30 0 40 60.00%
Alejandra Contreras 55 10 29 6 45 55.00%
Dennyce Arana 61 17 13 9 39 61.00%
Perla Paredes 65 20 15 0 35 65.00%
Eduardo Gomez 65 10 14 11 35 65.00%
Eveling Romero 68 3 21 8 32 68.00%
Eunice Velasco 64 8 24 4 36 64.00%
Veronica Gutiérrez 79 0 11 10 21 79.00%
Samuel Pedroza 42 7 35 16 58 42.00%
Lorena Canela 90 0 6 4 10 90.00%
Jaime Galicia 59 24 14 3 41 59.00%
Gabriela Apresa 49 24 23 4 51 49.00%
Lizbeth Ramos 85 il 37 13 65 35.00%
Montserrat Aguilera 57 24 19 1 44 57.00%
Melina Aguirre 81 19 0 0 19 81.00%
Gisela Leon 54 1 27 18 46 54.00%
Lizett Rodriguez 93 0 7 0 7 93.00%
Perla Medel 77 5 17 1 23 77.00%
Cynthia Flores 47 10 36 7 53 47.00%
Isis Velazquez 52 15 25 8 48 52.00%
Totales 1871 305 532 193 1030 65%

2% La aplicacion de la técnica de muestreo ayuda a determinar que la efectividad en la revision de boletaje aéreo es del 65%. La revision de comisiones es en
donde se registra mayor ndmero de fallas, por lo tanto serd uno de los rubros a los que se tendra que poner mayor cuidado al capacitar al personal.
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Capitulo 4

Air Revenue Center de México, S.A. de C.V.
ArRevenue Centsr  Prueba de calidad a la revision de boletaje aéreo
Prueba de calidad individual Nombre del empleado: Verdnica Gutiérrez
Ventas expedidas en EUA Nombre del supervisor: Eduardo Garcia
Periodo: Del 7 al 10 de septiembre de 2009
Fecha: 15 de septiembre de 2009
Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo Efectividad 63.33%
Caso No. de Revision Revisién incorrecta en: Observaciones
No. boleto correcta Tarifa Comisién Impuestos
1 2207789540 X
2 3290746933 X Jtinenavio no comisionabile
3 3290746987 X
4 5117578544 X
5 5117578546 X Porcentaje mas alte al pexmitide
6 2237058897 X
7 2237058958 X
8 2237147226 X
9 2226505540 X Impueste DE ne cobrade
10 2237147335 X
11 5116906387 X (gente no tiene contrato con DA
12 5116906389 X Jmpueste DE ne cobrad,
13 1072212089 X
14 1132785969 X
15 1072371725 X
16 1071752661 X
17 1231597693 X
18 1231597699 X
19 1231597700 X
20 1132785937 X
21 1132786059 X
22 1231597702 X
23 1134091923 X Jncentive en clase Y no pevmitide
24 1134091971 X Jncentive en clase Y ne pewmitide
25 1134091972 X Jncentive en clase Y no pevmitide
26 1135742369 X Jncentive en clase Y ne pexmitide
27 1134091971 X
28 1134091972 X
29 1135742369 X
30 1201996139 X
Errores totales 19 2 7 2

20X La elaboracion del Anexo 11.C implicé el realizar un muestreo individual. De esta manera se dara
un seguimiento personalizado al progreso de cada uno de los empleados. Se podra medir la efectividad
del entrenamiento y de los manuales. Los papeles de trabajo seran Utiles también aln después de haber
concluido la auditoria.

2% Para efectos didacticos, en esta cédula se presentan sélo 30 boletos de los 100 en los que se
realizé el chequeo.
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. L ANEXO II.D
\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V.
: Ev ion r imien revision
Air Revenue Contéf aluacion al pi ocec_l ento de revision de '
boletaje aéreo Hojalde?2

Nombre del empleado: David Lara
Nombre del supervisor: Beatriz del Castillo
Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo

Fecha: 21 de septiembre de 2009

Procedimiento de revisién de tarifas publicadas

E = Ejecutado O = Omitido NA = No aplica
Descripcion | E] 0] Observaciones

1. BUsqueda rapida en sistema de reservaciones. F [l auditor desconoce como localizar la linea
2. Cumplimiento de las siguientes reglas de tarifa: en donde se especifica la precompra para la
a) Fecha de expedicion. E tarifa en cuestion.
b) Temporalidad (fecha de salida). F
c) Estancia minima. O
d) Estancia maxima. O
e) Precompra. O
f) Concordancia entre clase reservada y volada. F

Procedimiento de revisién de comisién sobre tarifas publicadas

Descripcion

[E[O]

Observaciones

1. Determinacién de contrato que fue aplicado al boleto

por medio de:
a) Observacion de Base de Tarifa.

b) Observacion de Cédigo de Viaje.

c) Lectura de informacion en cuadro de endosos.
d) Observacion de porcentaje y/o monto de
comision.

2. Busqueda del contrato.

a) Busqueda en inventario de contratos

b) Blsqueda en unidad de red.

c) Lectura del contrato en su totalidad.

3. Aplicacion de los términos del contrato al boleto.
a) El viaje comienza en los EUA.
b) Los vuelos transatlanticos los opera DA.

c) El porcentaje o monto de comision es el correcto.

d) El contrato es valido para la fecha de expedicion
del boleto, tanto en el sistema como en el
papel/archivo.

M|

Q|0

Yl ca’a/(go C(Jm/oa/‘tfdo no es observado

al revisar un boleto.
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\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. ANEXO 11.D
Al Rovenue Centef Evaluacion al procec!lmle,nto de revision de .
boletaje aéreo Hoja 2 de 2
Descripcion | E| 0| Observaciones

4. En caso de discrepancias, el verificador se aseguré
de que:

a) No existe una autorizacion para tomar una comision
mayor a la establecida. NA

b) No existe una autorizacion para comisionarse un
boleto cuyo itinerario contiene clases no mencionadas
en el contrato. NA

il

2% En la cédula de evaluacion al procedimiento de revision de boletaje se describe paso
por paso y en orden cronoldgico la revision de boletaje aéreo aplicando la técnica de
observacion directa. El auditor registrara en esta cédula si el verificador sujeto a
observacién cumple con el procedimiento establecido. En el caso que nos ocupa, la
cédula se elaboré en base al procedimiento consuetudinario, puesto que no existe
documentaciéon que describa la manera es que se debe llevar a cabo la revision de
tarifas aéreas.
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>

Air Revenue Centef

Nombre del empleado:

ANEXO II.E
Air Revenue Center de México, S.A. de C.V.
Evaluacion al procedimiento de revisién de _
boletaje aéreo Hoja 1 de 2

David Lara

Nombre del supervisor:

Beatriz del Castillo

Responsable de la auditoria:

Elizabeth Nuevo

Fecha: 21 de septiembre de 2009

Procedimiento de revisién de tarifas netas

E = Ejecutado

O = Omitido

NA = No aplica

Descripcion

E [ o] ] Observaciones

1. Determinacion de contrato que fue aplicado al boleto
a) Observacién de Base de Tarifa.

b) Observacion de Cédigo de Viaje.
¢) Lectura de informacién en cuadro de endosos.
d) Observacion de porcentaje y monto de comision.

e) Consulta de lista de contratos que el agente ha
firmado con la aerolinea.

2. Busqueda del contrato.

a) Busqueda en inventario de contratos.
b) Blsqueda en unidad de red.

¢) Lectura del contrato en su totalidad.

3. Calculo de la tarifa neta.

a) Utilizacién de tarifas vigentes a la fecha de
expedicion.

b) El verificador se aseguré de que no existe ninguna
otra hoja de tarifas que le pudiera aplicar al boleto

c) Se determind la tarifa en base al origen y destino
especificados en el boleto.

4. Aplicacion de los términos del contrato al boleto.
a) El viaje comienza en los EUA.

b) En caso contrario, se lee el contrato para determinar
si esta permitido el punto de origen distinto a los EUA
¢) Los segmentos intra europeos se realizan con
aerolineas especificadas en el contrato.

d) La clase en la que el pasajero viaja se encuentra

descrita en el contrato.

a) Fecha de expedicion.

b) Temporalidad (fecha de salida)
¢) Estancia minima

d) Estancia maxima

or medio de:

£

O

O

Q|0

s muy com/o//cado buscarla /70/(3 de

tar/}[as, Pucsto que el nimero de

subcarpetas quc Aaﬂ qIJC abrfr cs muy

granc/@.

E/ auditor calcula el descuento para

infante del 920% siendo que /5 tarita en

NA

cuestion /Dcrm/'fc séloel & 5% de descuento.

NA

Q|9
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ANEXO ILE
Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. .
S - Hoja2 de 2
_ Evaluacion al procedimiento de revision de boletos
Air Revenue Centef para transportacion aérea
Procedimiento de revision de comision sobre tarifas netas
Descripcién | E [ o [ ] Observaciones

5. Determinacion del monto de comision de F
acuerdo a la diferencia entre el costo de la tarifa y
el monto pagado por el pasajero.

6. En caso de discrepancias, el verificador se
asegurard:

a) De que no existe una autorizacién que permita
el cobro

de una tarifa distinta a la establecida en el NA
contrato.
b) De que no exista condonacion de cargos por fin | A/4
de semana

2% Con la aplicacion de la técnica de observacion se busca corroborar que las politicas de la
empresa que proporciona servicios conexos a la aviacion se estén llevando a cabo de acuerdo a
los procedimientos establecidos, y que la verificacidon del boletaje es lo suficientemente efectiva.

2 La revision de comisiones sobre tarifas netas demanda todo el cuidado del verificador, debido
a que es el rubro en el que los agentes cometen mayor nimero de errores, sea por accidente o
de manera premeditada. Para determinar el monto de una comision sobre tarifa neta, basta con
restar el monto total de tarifa pagado por el pasajero, al monto de la tarifa establecida en el
contrato en cuestion.
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Caso Practico

\ } . L ANEXO IILF
Air Revenue Center de México, S.A. de C.V.
Air Revenue Cente! Evaluacion al procedimiento de revision de Hoja 1 de 1
boletaje aéreo
Nombre del empleado: David Lara
Nombre del supervisor: Beatriz del Castillo

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo
Fecha: 21 de septiembre de 2009

Procedimiento de revisidén de tarifas netas

E = Ejecutado O = Omitido NA = No aplica

Observaciones

m
o

| Descripcion

1. Determinacion de conexiones y escalas en la ruta
arevisar.

A/ hacerla cotizacidn de los /}nlpucstos

2. Cotizacion de los impuestos que aplican a dicha .,
Para C/ZDO/CtO cn CUCSf/O/’.[, o se marcan

ruta por medio del sistema de reservaciones.
3. Célculo de los impuestos por medio de: de manera correcta las esca/‘”ﬂ/o
a) Comparacion de los montos propuestos por el sistema conexiones del itinerano, por/o tanto la
de reservaciones contra los pagados en el boleto. cotizacion de /mpucstos es emrdnea.
b) Lectura de regla de aplicacion del impuesto en caso
de discrepancias.

¢) Conversion de las diversas monedas en que se
encuentra el monto del impuesto a délares
estadounidenses.

3. En caso de no haber impuestos cobrados

total o parcialmente:

a) El verificador se asegur6 de que no se trata de un
asiento extra, el cual esta exento de impuestos.

b) El verificador se asegur6 de que no se trata de un
infante, el cual esta exento de algunos impuestos.

c) El verificador se aseguré de que no se trata de un

iRl

pago por exceso de equipaje.

2 X Las reglas para el cobro de impuestos aéreos pueden ser consultadas en los sistemas de
reservaciones, y estan sujetas a cambios repentinos. Es por eso que a dichas reglas se les tiene
gue dar lectura de manera periédica, para asi asegurarse de que tanto el monto como la regla del
impuesto siguen vigentes, y por lo tanto evitar expedir débitos que no proceden.
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\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. ANEXO I1.G

. Cédula sumaria de cancelaciones de notas de débito
Air Revenue Centel

Periodo evaluado: Del 7 al 10 de septiembre de 2009 Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo
Fecha: 25 de septiembre de 2009

Cantidad Monto Cantidad Monto Notas de débito canceladas Monto notas canceladas USD
Nombre del empleado de notas UsbD de notas UsD expedidas expedidas expedidas expedidas Observaciones
expedidas canceladas correctamente por error correctamente por error

Griselda Hernandez 10 7,500.87 5 2,500.00 1 4 1,850.00 650.00
América Ramirez 40 6,435.00 2 500.00 1 1 500.00 0.00
Juan Guardiola 32 350.58 10 1,784.00 6 4 1,320.00 464.00
Octavio Alvarez 51 3,545.75 3 150.00 0 3 0.00 150.00
Brenda Arevalo 60 7,884.00 0 0.00 0 0 0.00 0.00
Yara Altamirano 27 951.00 1 40.00 0 1 0.00 40.00
Armando Avellaneda 15 7,431.00 0 0.00 0 0 0.00 0.00
Delia Lamartine 22 3,532.00 0 0.00 0 0 0.00 0.00
Jacqueline Mendoza 33 1,325.20 0 0.00 0 0 0.00 0.00
Gema Pedraza 32 5,465.00 1 789.00 0 1 0.00 789.00
Alejandra Contreras 28 275.00 20 177.25 2 18 57.20 120.05
Dennyce Arana 39 318.33 15 157.81 3 12 25.44 132.37
Perla Paredes 54 917.00 32 531.05 6 26 40.88 490.17
Eduardo Gomez 49 1,750.00 35 1,302.00 7 28 159.45 1,142.55
Eveling Romero 32 1,426.98 0 0.00 0 0 0.00 0.00
Eunice Velasco 7 1,300.00 4 802.07 0 4 0.00 802.07
Veronica Gutiérrez 19 2,714.00 11 1,627.15 2 9 852.25 774.90
Samuel Pedroza 40 5,840.00 23 3,414.60 5 18 1,014.61 2,399.99
Lorena Canela 21 3,900.17 12 2,301.10 3 9 1,187.65 1,113.45
Jaime Galicia 31 4,325.12 18 2,551.82 8] 15 85.77 2,466.05
Gabriela Apresa 17 3,800.74 11 2,230.44 2 9 533.46 1,696.98
Lizbeth Ramos 55 8,615.79 33 5,023.22 6 27 245.87 4,777.35
Montserrat Aguilera 46 423.79 25 250.04 5 20 45.00 205.04
Melina Aguirre 31 7,115.18 16 4,197.96 3 13 890.00 3,307.96
GiselaLeon 25 6,720.64 0 0.00 0 0 0.00 0.00
Lizett Rodriguez 37 8,008.80 24 4,827.33 4 20 740.21 4,087.12
Perla Medel 10 7,816.21 5 2,027.19 1 4 358.00 1,669.19
Cynthia Flores 13 920.00 7 450.77 2 5) 40.00 410.77
Isis Veladzquez 20 464.97 11 273.44 1 10 39.00 234.44
Totales 111,073.12 324 37,908.23 63 261 9,984.79 27,923.44

9ct

ﬁ Es importante analizar la razén por la cual una nota de débito se cancela, puesto que se tendra un parametro en cuanto a la calidad en el servicio que se
proporciona a la aerolinea que contratd la revision de boletaje. La satisfaccion del cliente debe ser la meta a alcanzar, y si las notas se cancelan en virtud de
que fueron expedidas por error del verificador, es seguro que no se esta cumpliendo con la calidad y precision que la empresa se ha comprometido a
proporcionar.
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Caso Practico

ANEXO Il
%= Air Revenue Center de México, S.A.de C.V.  Hojaldel
Air Reyenue Centef Cédula sumaria de observaciones y sugerencias.
Evaluacion ala funcién de supervision
Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 29 de septiembre de 2009
Observaciones:
Los anexos IlILA al I1ll.D contienen las observaciones Yy sugerencias

correspondientes a cada uno de los supervisores del equipo de trabajo.

Sugerencias generales:

1. Junta de supervisores. Es recomendable que tenga lugar una junta de
supervisores por lo menos una vez cada dos semanas con el objetivo de
analizar casos que requieran particular atencién, el compartir puntos de
vista en cuanto a lo que se haya suscitado en las dos semanas previas a la
junta, asi como el grado de avance de cada equipo de trabajo.

2. Realizacion mensual de chequeos a la calidad en la revisién del boletaje.
Es indispensable que se mida el progreso que han tenido los empleados
inmediatamente después de que el curso de capacitacion se lleve a cabo.
Sugerimos se utilicen las mismas cédulas que se emplearon para encontrar
los errores en el proceso mediante el muestreo. De esta manera, se
realizara un muestreo mensual de los boletos que se hayan revisado
durante ese periodo, con el afan de determinar la disminucion real de todos
los errores ya anteriormente mencionados. Una vez que se revise un
ndamero minimo de 100 boletos por empleado, se hara un resumen por todo
el departamento para determinar el grado de error. Por otro lado, el
muestreo individual se revisara con el empleado en cuestidn, con el objetivo
de que la retroalimentacion derive en la erradicacion de desviaciones y/o

omisiones en los chequeos.

127



Capitulo 4

ANEXO III.A

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1 de 2

Air Revenue Cente/ Cédula sumaria de observaciones y sugerencias.
Evaluacion a la funcién de supervision (individual)

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 29 de septiembre de 2009

Nombre del supervisor evaluado: Luis Reyes

Resultados de la evaluacion:

Luis Reyes tiene a su cargo a un grupo de 5 personas, de las cuales:

» 4 opinan que no pueden apoyarse en él, puesto que no conoce el
procedimiento de revision de boletos expedidos en los EUA.

» 4 opinan gue no es capaz de resolver las dudas que se presentan en el
proceso, ni emprende acciones que coadyuven a encontrar la respuesta.

» 3 opinan que es evidente la poca comunicacion que entabla con los
supervisores restantes.

» 4 afirman que la mayor parte del tiempo la dedica a sus tareas

encomendadas por el jefe de departamento.

Por otro lado, se examinaron los mensajes de correo electronico de la cuenta del
supervisor, encontrandose que no hace uso correcto de la misma, puesto que
contiene material ajeno a su trabajo de supervisién, tales como chistes y
mensajes de personas que no pertenecen a la organizacion. Por si fuera poco, los
mensajes de correo que realmente tienen que ver con las actividades diarias estan
salpicados de reclamos por parte de los integrantes del departamento de cuentas
por cobrar en Boston, y de un inglés no suficiente para desempeniar la tarea de

supervision.
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Caso Practico

ANEXO IIlLA

‘%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2
Air Revenue Cente! Cédula sumaria de observaciones y sugerencias.

Evaluacion ala funciéon de supervision.

Resultados de la evaluacién (continuacién):

En pocas palabras, la tarea de supervision no es llevada a cabo por Luis Reyes,

puesto que sus labores y su poco conocimiento del area no se lo permiten.
Sugerencia:

Se requiere de experiencia y conocimiento suficiente para desempefiarse como
supervisor del area sujeta a estudio, requisitos con los que Luis Reyes no cumple.
Por lo tanto, se sugiere el supervisor Luis Reyes sea reubicado en su antiguo
equipo de revision de boletaje expedido en México y su cuenta de correo
cancelada, teniendo que usar la cuenta de correo comudn, a la cual tiene acceso

cualquier integrante del equipo de México.
Por otra parte, la empleada Yara Altamirano cuenta con los requisitos

indispensables para ejercer el puesto de supervision, siendo posible que sustituya
al supervisor Reyes sin problema alguno.
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Capitulo 4

ANEXO II.B

‘%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1 de 2
AirRevenue Center  C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.

Evaluacion ala funcién de supervision

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 29 de septiembre de 2009

Nombre del supervisor evaluado: Beatriz del Castillo

Resultados de la evaluacion:

Beatriz del Castillo tiene a su cargo a un grupo de 5 personas, de las cuales:

» 4 opinan que su conocimiento y experiencia en el ramo es amplio y
suficiente para resolver sus dudas.

» 3 opinan que la manera en que capacita al personal de nuevo ingreso es
aceptable, pero que no cuenta con la paciencia para hacerlo.

» 2 opinan que la supervisora es renuente a todo contacto con el supervisor
Luis Reyes.

» 4 opinan que gracias a la poca comunicacion entre supervisores, el dar
indicaciones contrarias a las de los supervisores restantes se ha vuelto una
constante en su trabajo.

» 5 opinan que sélo cuando el jefe del departamento lo pide, pregunta el

avance en la revision a sus subordinados.

De la misma manera, fueron examinados los mensajes de correo que la
supervisora envia desde la cuenta comun del equipo de Estados Unidos (puesto
que no se le ha concedido cuenta propia), encontrandose que resuelve pronta y
correctamente los casos que se le presentan. Sin embargo, su redaccién en inglés
es efectiva sélo en un 60%, causando muy probablemente una mala impresién
tanto en el personal de Deutschland Airlines que labora en Boston como en los
agentes de viajes que reciben y leen nuestras notas de débito.
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Caso Practico
ANEXO I11.B

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2

AirRevenue Center ~ C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
Evaluacion a la funcién de supervision

Resultados de la evaluacién (continuacion):

Aunque desde otra perspectiva, la supervisora Beatriz del Castillo tampoco realiza
la labor de supervisidbn de manera directa, sino s6lo guiada por las preguntas que

los miembros de su grupo le formulan.
Sugerencia:

El punto mas débil en el desempefio de la supervisora Beatriz del Castillo es su
mediano dominio del idioma inglés. Exigir a la supervisora Beatriz un curso de
inglés que pueda colocarla en un buen nivel frente a sus subordinados, contribuiria

en mucho a elevar la calidad de su trabajo.

Por otra parte, la supervisora Beatriz del Castillo es lo suficientemente competente
para convertirse en un pilar de la supervisién en el departamento de revision de
boletaje. Se sugiere realizarle una evaluacion especial para determinar sus
habilidades y areas de oportunidad, para contribuir asi a que su desempefio sea

completamente eficiente y profesional.
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Capitulo 4

ANEXO IIl.C

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1 de 2

AirRevenue Center ~ C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
Evaluacion a la funcién de supervision

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 29 de septiembre de 2009

Nombre del supervisor evaluado: Eduardo Garcia

Resultados de |la evaluacion:

El supervisor Eduardo Garcia tiene a su cargo a 8 personas, de las cuales:

» 8 aseguran que el seguimiento que Eduardo Garcia hace del grado de
avance de sus subordinados es constante.

» 7 afirman que domina las actividades que el puesto requiere.

» 7 afirman que les ha resuelto el 90% de sus dudas, el otro 10% lo resuelve
via correo electrénico con quien corresponda.

» 6 aseguran que efectla su trabajo de manera eficaz y con dedicacion.

Al igual que con los supervisores anteriormente mencionados, se hizo un examen
de algunos de los muchos mensajes que Eduardo envia y recibe por correo
electronico, observando que no existen los reclamos por procesamiento erréneo
de ninguna de las cancelaciones de las cuales esté a cargo. El grado de error en

su redaccion en idioma inglés es de un 30%.

Sugerencia:

Se debe hacer la transferencia de la cuenta de correo del supervisor Luis Reyes al
supervisor Eduardo Garcia. Por otro lado, es muy factible que con algunos

estudios del idioma inglés, el supervisor Eduardo Garcia logre elevar su nivel a un
90%.
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Caso Practico

ANEXO III.D

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hojalde 1l

AirRevenue Center  C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
Evaluacion a la funcién de supervision

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 29 de septiembre de 2009

Nombre del supervisor evaluado: Juan Pérez

Resultados de la evaluacion:

El supervisor Juan Pérez tiene a su cargo a 8 personas. Los resultados del estudio
aplicado a sus subordinados arroja el siguiente resultado:

» 5 afirman que no es necesario consultarle, puesto que ellos dominan su
tarea.
» 3 afirman que la mayor parte del tiempo el supervisor se encuentra en

constante recreo con 2 de los integrantes del equipo.

De la observacion realizada a sus actividades, podemos determinar que no
entabla comunicacién directa con ninguno de los supervisores restantes, solo
durante juntas de trabajo. El andlisis de los mensajes de correo electronico ha
confirmado que es un supervisor que domina el idioma inglés en un 90%, situacion
que le ha ayudado a mantenerse en su puesto, a pesar de ser un novato en

cuanto a la revision de boletaje expedido en EUA.
Sugerencia:
Integrarlo al programa de capacitacion que se impartira en la empresa. Se le

debera hacer hincapié que como supervisor es su obligacibn mantener el orden y

la disciplina dentro y fuera de su equipo de trabajo.
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Capitulo 4

ANEXO IV.A

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1 de 2

AirRevenue Center ~ C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
Otros

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 2 de octubre de 2009

Politicas y practicas de personal: Reclutamiento
Observaciones:

» Hay empleados que no tienen idea de cémo manejar el software
denominado Excel, de Microsoft Office. Dicha aplicacién es de uso diario y

basico en la entidad.

» No se investiga de manera suficiente los antecedentes del personal que se
va a contratar. Es sabido por todos que uno de los empleados cometi6
fraude en la aerolinea donde anteriormente trabajaba. Sin embargo, el
gerente del departamento confia totalmente en él, le ha delegado
responsabilidades y toma en consideracion siempre las sugerencias de

dicho empleado.

» No existen pruebas que corroboren que el solicitante puede desempefiar el
puesto de manera 6ptima. De igual manera, el personal es contratado con
un nivel de inglés menor al requerido por la actividad, a pesar de ser
evaluados por la empresa prestadora del servicio de reclutamiento de

personal.

Sugerencias:

1. Hacer una revision de los requisitos que debe satisfacer un candidato para
estar en condiciones de aprender y ejercer la revision de boletaje aéreo de

manera Optima y eficaz (perfil).
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Caso Practico

ANEXO IV.A
%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2
AirRevenue Center ~ C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
Otros

Sugerencias (continuacién):

2. Contactar a la agencia que se ha contratado para la busqueda de
candidatos, e indicarles que los resultados de sus examenes de idioma no
se ajustan a las necesidades de la organizacion.

3. Hacer notar al departamento de recursos humanos la importancia de
solicitar referencias de los candidatos, corroborando la veracidad de las
mismas.

4. Incluir en el proceso de reclutamiento una entrevista con su probable
supervisor(a), y asi contribuir a que el candidato sea elegido de manera

certera.
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Capitulo 4

ANEXO |V.B

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1 de 2

AirRevenue Center ~ C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
Otros

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 2 de octubre de 2009

Politicas y practicas de personal: Promocion y compensacion a empleados

Observaciones:

Puesto que los niveles jerarquicos en la entidad son pocos, la promocion a
empleados se hace en base a resultados. Sin embargo, practicamente existe solo
un miembro del equipo que tiene la capacidad y el deseo de ocupar un puesto de
supervision, puesto que asi lo ha manifestado.

El no reclutar gente con el perfil adecuado ha provocado, por un lado, que la
gerencia no tenga opciones en cuanto a candidatos para ocupar puestos de mayor
jerarquia en el departamento, y por el otro, el cada vez mayor numero de

empleados desinteresados en su propia superacion.

Por el momento, existe sélo un esquema de compensacion a los empleados en
base a resultados. Dicha compensacion se recibird de manera anual. El monto se
determinara por medio de la evaluacion de diversos factores, tales como
productividad, eficiencia, margen de error, puntualidad, etc. Debido a que los
factores a evaluar se medirdn por grupo de trabajo y no de manera individual, los
empleados mostraron total desinterés en la compensacion, asegurando que
dificilmente se alcanzara el objetivo dadas las circunstancias. La apatia del
personal hacia el trabajo en equipo es evidente. La propuesta de bonos por
puntualidad fue rechazada. En su lugar, se ha adoptado la politica de suspender
durante 3 dias sin goce de sueldo al empleado que acumule 4 retardos. Gracias a
esta medida, el empleado se atrasa en su trabajo, y las fechas limite, de nueva

cuenta, no se pueden alcanzar.

136



Caso Practico

ANEXO |V.B

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2

AirRevenue Center ~ C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
Otros

Sugerencias:

1. Diseflar un programa de compensacion monetaria a empleados, que
contemple factores como productividad y puntualidad en una base bimestral
e individual, asi como la elaboracion de un escrito entregado de manera
personal al empleado haciéndole notar su destacado desempefio.

2. Revision de la medida de suspensién al empleado que cumpla con 4
retardos, puesto que afecta significativamente el desempeiio del equipo de
trabajo, y es mas bien considerada por el personal como un periodo de

vacaciones en vez de una sancion.
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Capitulo 4

ANEXO IV.C

%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 1 de 2

AirRevenue Center ~ C€dula sumaria de observaciones y sugerencias.
Otros

Responsable de la auditoria: Elizabeth Nuevo 2 de octubre de 2009

Politicas y practicas de personal: Codigos de conducta
Observaciones:

El reglamento interior de trabajo no es respetado. Mas aun, el empleado cuestiona
siempre la autoridad del supervisor para hacerle observaciones con respecto a su
conducta. Por si fuera poco, uno de los supervisores es parte del desorden que

impera en uno de los sectores de la oficina.

La implementacion de fechas limite para terminar de revisar los boletos que se les
asignan a los empleados ha provocado que los mismos se dediquen a “relajarse”
después de haber terminado su trabajo. Incluso lo ejecutan mas rpido para
dedicarse a utilizar el aparato telefénico. En general, existe mucho tiempo muerto
entre una actividad y otra, y en ese lapso de tiempo, los empleados se dedican a
actividades diferentes a las que la empresa demanda. No existen sanciones

aplicables a dicho comportamiento.
Sugerencias:

1. Disefar un paquete de sanciones que se aplicar4 en casos extremos de

mala conducta y desacatamiento al reglamento interior de trabajo.
2. Llevar a cabo una junta con todo el departamento de revision de boletaje

que verse sobre la importancia de observar el reglamento interior de trabajo

asi como las sanciones aplicables.
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Caso Practico

ANEXO IV.C
\%= Air Revenue Center de México, S.A. de C.V. Hoja 2 de 2
Air Revenue Cente/ Cédula sumaria de observaciones y sugerencias.
Otros

Sugerencias (continuacion):

3. Eliminar la posibilidad de comunicacion via telefénica entre empleados. La
naturaleza del trabajo que se realiza en la empresa de ninguna manera
hace indispensable el uso del aparato telefénico. Los Unicos que tendran
posibilidad de hacer uso del teléfono de manera interna seran los
supervisores.

4. EIl que los empleados utilicen el tiempo para realizar actividades diferentes
a las de la revision de boletaje es también consecuencia de que:

a) No se planean ni organizan las actividades del equipo con la
precision y antelacién que se requiere.

b) Las discrepancias entre conocimientos y sobre todo habilidades
entre empleados crean una brecha significativa entre el desempefio

de los verificadores.

2 & Las politicas y practicas de personal, la compensacion a empleados, los codigos
de conducta y la supervision forman parte de la estructura de control interno, mas
concretamente del ambiente de control. Es l6gico que si ninguno de estos elementos
tiene presencia, el ambiente de control no se percibira y por lo tanto el funcionamiento
de la unidad de trabajo no se podra controlar ni medir de manera apropiada.
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CONCLUSIONES

En un entorno tan cambiante como el que vivimos en la actualidad, es necesario
estar alertas a los diversos factores que pueden afectar al desempefio de una
empresa dentro de su ambito particular. La economia, la politica, las tendencias, y
otros muchos factores mas influyen en el éxito de las empresas. Sin embargo, hay
ocasiones en que el mal funcionamiento de una entidad no tiene exactamente su

origen en factores externos, sino internos.

Queda claro que la Auditoria Administrativa es una técnica atil cuando de evaluar
controles se trata. Una Auditoria Administrativa que se apegue a la metodologia y
a la objetividad con que ésta se debe de llevar a cabo sin duda contribuira en
mucho a encontrar las soluciones que las entidades requieren para actualizarse
internamente y presentarse firmes ante los embates externos. Pero mas alla de los
beneficios que ofrece el contar con un sistema de control eficiente y de la
informacion que se puede obtener de la aplicacion de la Auditoria Administrativa,
debe existir una conciencia por parte de la administracion de la empresa en cuanto
a su responsabilidad de mantener dicho sistema de control funcionando de
manera correcta. Lo que se pueda controlar y medir debera controlarse y medirse,
pero de una manera veraz, objetiva y eficiente. Planear los controles y disefiarlos
o actualizarlos mediante la aplicacion de la Auditoria Administrativa es una forma
segura de encaminarse hacia la consecucion de metas y objetivos, pero requiere
del compromiso de la gerencia para apoyar tanto la realizacion del estudio como el

analisis e implantacién de los cambios que se sugieran.

El caso préactico que se ha presentado es un ejemplo de lo contraproducente que
puede resultar el no planear un sistema de control de manera adecuada. Siendo
una empresa que cuenta con tecnologia de punta, subsidiaria de una aerolinea de
gran prestigio y con grandes posibilidades de destacar en el mercado, no ha
logrado resultados positivos debido al deficiente control que se ejerce. Un sistema

de control no se puede improvisar e ir cambiando de la noche a la mafiana porque
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parece que asi debe ser. Un sistema de control debe ser planeado en base a lo
que la organizacion necesite. Si como en el caso practico que se presento, el
disefio erroneo o incompleto del sistema de control ha tenido ya sus
consecuencias, entonces con la aplicacion de una Auditoria Administrativa se
definiran exactamente las anomalias o desviaciones y por lo tanto, se estara en
condiciones de actualizar y crear controles que contribuyan a despejar el camino
de la entidad hacia sus metas. EIl contar con controles internos adecuados asi
como su constante actualizacibn asegurara que la organizacion optimice sus
recursos y esté en posibilidades de alcanzar sus objetivos de acuerdo a lo

planeado.
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