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INTRODUCCION.

A partir de la década de los 40's, el desarrollo industrial en México —
se ha visto altamente incrementado. Constantemente surgen nuevas en-
tidades econémicas y otras han ido incrementado el volumen de sus ope
raciones, siendo cada vez méds complejo y, en consecuencia, complican
do 1a realizacién y control de las mismas. Por tal motivo, cada vez —

resulta mds apremiante contar con un érgano de vigilancia constante -

dentro de la organizacién.

La funcién de auditorfa interna ha venido a solucionar esta problemdti
ca; 8sin embargo, el enfoque que 8e le ha dado a esta funcién se limita
a la revisién de 108 aspectos financieros y contables de 1a entidad,

51 bien es cierto que los estados financieros presentan el resultado fi—
nal de las operaciones de una entidad en término3s cuantitativos, es el -
elemento humano y las actividades que realiza lo que finalmente deter-
mina dichos resultados; es decir, la lnteracclép de personas, aconteci

mientos y recursos se ven reflejados en el cuadro estético de los esta_

dos financieros.

Por tal motivo, la responsabilidad del auditor interno no debe limitar-

se a la revisién de o9 aspectos financieron, sino que debe osforzarse




por llevar a cabo un trabajo integral, examinando todos y cada uno de -

lo3 elementos de los que estd compuesta la entidad,




CAPITULO I

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA
AUDITORIA INTEGRAL




CONCEPTO




Toda actividad humana se refleja en un hecho, el cual estd sujetoa -+~
una crftica que resulta mds objetiva cuando proviene de alguna perso_
na independiente a la que ejecutd el hecho. En las organizaciones, di-

cha crftica se lleva a cabo a través de la funcién de auditorfa.

Por tal motivo, hemos de definir a la auditoria como una funcién de -
apreciacién independiente a 1as entidades para examinar y évalda'r --
‘sus actividades como un servicio de asistencia constructiva a toda la -

entidad.

Ahora bien, la auditorfa constituye un servicio profesional integral, -
por lo que debe ser til y oportuno para la administracién de la enti--
dad y debe formar parte del proceso admtnlsiratlvo como elemento b&
sico de iuper.villén; es decir, la auditorfa debe estar presente en todas
y cada una de las etapas del proceso administrativo, mdep;ndlenteme_q
te del nombre que se le dé, el profesional que la desarrolle, su enfo-

que y objetivos.

La auditor{a representa un encargo profesional regulado por principios
éticos, con caracterfsticas propias y objetivos especflicos tendientes a

verificar una situacién, hecho, circunstancia o, en su caso, problema.

Actualmente, el concepto de auditorfa ha sufrido transiciones. "Audi-
tar una entidad'" no se limita ya a la evaluacién de los controles exis--

tentes dentro de la organizacién, sino que es necesario enfatizar sobre
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la evaluacién de los controles gerenciales, haciendo hincapié sobre la
eficiencia y eficacia de operacién; es decir, darle un enfoque integral -

a la auditorfa.

Podemos definir a la auditorfa integral como el examen completo y --
constructivo de la estructura de una organizacién o de cualquiera de -
,Bus partes componentes, y de sus polfticas y objetivos, sus métodos -
'd; ‘.cbn.trc'n {nterno, -8us medios de operaciones y el uso de sus recur—

803 humanos y materiales. (1)

Si bien es cierto que los estados financieros muestran el resultado fi-
nal de las operaciones y transacciones de una entidad, susceptibles de
ser cuantificables, estas cifras sélo representan una parte del proce--
8o de comunicacién necesario para describir una entidad para fines de
anslisis interno y externo. Los objetivos de una entidad, su forma de

organizacién, la diveraidad de sus operaciones y la calidad de su admi

nistracién son otros aspectos importantes y significativos de las reall

dades econémicas de una entidad en marcha; es decir, una organiza- -
cién es la interaccién de personas y acontecimientos que se han entre
tejido y condensado dentro del cuadro limitado y estético de los esta~
dos mmnc!:orol.

De aquf podemos concluir que el concepto de integral se refiere a un -

todo. Por tal motivo, la auditorfa integral enfoca a la organizacién co

(1) Instituto d¢ Auditores Internos de México, A.C.-Memoria del pri-
mer Simposium Nacional sobre Auditorfa Interna,
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mo un todo: con sus recursos técnicos, humanos y materiales conside
rado3, todo3 y cada uno de ellos, como parte integrante de la organi-

zacién; esto es, un enfoque integral.

De lo anterior se desprende que la auditorfa integral tiene como fina-
lidad examinar y evaluar la gestién administrativa, la operacién y los

registros y transacciones de la entidad.

Podemos decir que la auditorfa integral se divide en:

.
Auditorfa Administrativa
No Numérica <
Auditorfa Auditorfa Operacional
Integral L
Numérica IAuditorh Financiera

Mds adelante haremos mencién de cada una de estas auditorfas en for
ma mdés amplia; 8in embargo, recordemos que el enfoque integral de
la auditorfa hnplica que al aplicar cualquiera de estas auditorfas, ne
cesariamente se tratardn aspectos de las otras, ya que conforman un

todo denominado auditorfa integral.

En la siguiente grédfica se puede apreciar el concepto de integral apli_

cado 2 la auditorfa:
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AUDITORIA INTEGRAL.
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Cabe hacer mencién que la auditorfa no es una actividad privativa del
licenciado en contaduria (a excepcién del examen de estados financie-

ros), ya que puede Ser realizada por cualquier profesional capacitado

para ello.

Ahora bien, partimos de la idea de que el profesional idéneo para desa
rrollar y coordinar la auditoria integral es el licenciado en contadurfa
en su cardcter de auditor, ya sea externo o interno, debido a sus cono
cimientos y dominio de las técnicas de la auditorfa, asf como de los -
objetivos, polfticas,procedimientos, manuales de operacién y siste- -
mas de informacién de la entidad. Sin embargo, existen ocasiones en

que dicho profesional necesita colaboracién de especialistas de otras

disciplinas para obtener informacién y resultados mds exactos. En es
to3 casos el auditor debe supervisar, coordinar y dirigir e} trabajo —
desarrollado por dichos profesionales y tomar como suya la responsa
bilidad. Por tal motivo, su actuacién estard sujeta al cédigo de Etica

Profesional,

Como podrd observarse en el desarrollo de este trabajo, hemos basa-
do nuestra investigacién sobre auditorfa integral, considerando los --
puntos de vista BefialadoS en los pdrrafos precedentes; es decir, el --
auditor como parte integrante de la entidad, sin olvidar obviamente ~

su i{ndepandencia mental.
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Ubicacién,

Hemos de mencionar que el impacto de la auditorfa interna a dltimas -
fechas, ha hecho que las entidades la ubiquen en un nivel dentro de su
organigrama, dependiendo diractamente con lo referente a la indepzn-
dencia mental, y puede asf tener la libertad de auditar cualquier 4rea,
y en cualquiera de 103 niveles a la entidad, con el alcance requerido.

El informar a la mdxima autoridad, influye también en las sugeren- -

cias que el auditor crea convenientes hacer, para que se lleven a efec

to.

Sin lugar a dudas, la auditorfa interna ha venido fortaleciéndose, dada
la necesidad que las entidades han notado dentro de ellas, del profe- -
sional que regule y suparvise las funciones y oparaciones que se desa

rrollen dentro de la misma.

Presentamos un modelo 3tandard de la ubicacién del departamento de

auditorfa interna.

DIRECCION
GENERAL
-y - AUDITORIA
) INTERNA
l T T "

VENTAS PRODUCCION SERVICIOS FINANZAS Y
GENERALES| |ADMINISTRACION




NORMAS DE AUDITORIA




E1l Instituto Mexicano‘de Contadores Piblicos, a través de su Comi- -
8ién de Normas y Procedimientos de Auditorfa, ha emitido una serie

de boletines y pronunciamientos en los que han quedado establecidas -
las normas de auditorfa, relativas tanto a la personalidad del auditor

como a la ejecucién de su trabajo y al informe que emite.

Como profesional, el auditor desempefia sus labores mediante la apli
cacién de una serie de conocimientos especializados que vienen a for-
mar el cuerpo técnico de su labor. El auditor requiere responsabili--
dad no solamente con la persona que directamente contrata sus servi-
clos, sino con un vasto mimerq de personas que van a utflizar el resul
tado de su trabajo como base para tomar decisiones. Es, debido a es-
te cardcter, por lo que la profesién se ha preocupado por asegurar --
que el desempefio de Servicios profesionales se efectde a un alto nivel

de calidad.

"La auditorfa no es una actividad meramente mec4nica que implique -
la aplicacién de ciertos procedimientos, cuyos resultados una vez lle-
vados a cabo, son de cardcter indudable. La auditorfa requiere el jui-
cio profesional, sélido y maduro, para juzgar los procedimientos que

deben de seguirse y estimar 10s resultados obtenidos." (1)

Sobre esa corriente de ideas se llegé al convencimiento de que, 8i - -

bien no es posible establecer procedimientos uniformes mfnimos para

(1) Instituto Mexicano de Contadores Pdblicos, A, C.~ Normas y Pro-
cedimientos de Auditor{a.




-17 -

la auditorfa, si en cambio, existen ciertos fundamentos que son la ba-
Se de 103 propios procedimientos de auditorfa y que pueden ser defini-
dos en términos generales. A estos fundamentos bdsicos del trabajo -

de auditorfa se les llama normas de auditorfa.

El trabajo profesional de auditoria tiene una finalidad y unos objetivos
definidos que se desprenden de su propia naturaleza y que no dependen
ni de la voluntad del auditor ni de la voluntad del cliente, sino que se-
desprenden de la misma naturaleza de la actividad profesioaal de la -
auditorfa. Esta caracter{stica obliga también a que el trabajo profesio
nal de auditorfa sé realice dentro de determinadas normas de calidad.
Por tanto, la existencia y la naturaleza de las normas de auditorfa re
conoce como.fuentes los siguientes hecho3s:

- La auditorfa es un trabajo de naturaleza profesional.

- La auditorfa tiene caracterfsticas y finalidades propias que

le son connaturales.

Podemos entonces definir a las normas de auditorfa como lo3 requisi-
tos minimos de calidad, relativos a la parsonalidad del auditor, al tra

bajo que desempefia y a la informacién que rinde como resultado de es

te trabajo.

Las normas de auditorfa se clasifican en;

a) Normas pereonales;
b) Normas relativas a la ejecucién del trabajo.
¢) Normas de informacién,
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[

a) Entrenamiento y capa
cidad profesional.

N

b) Cuidado y diligencia -
profesional.

1. Personales.

c) Independencia mental.

.
r
a) Planeacién y supervi-
sién,
2. De Ejecucién b) Estudio y evaluacién -
Normas del Trabajo. del control interno.
de
Auditoria c) Obtencién de eviden--
cia suficiente y compa
tente.
-
r

a) Aclaracién de la rela-
cién con estados de in_
formacién financiera.

3. De Informacidn, { b) Expresién de opinién.

c) Bases de opinién sobre
estados financieros.

-

Normas Personales.

Las normas personales se refieren a las cualidades que el auditor de-
be tener para poder asumir, dentro de las exigencias que el cardcter -
profesional de la auditorfa impone. El auditor debe mantener estas ---

cualidades durante el desarrollo de su trabajo.
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El entrenamiento técnico b4sico que se logra con la obtencién del tftu-
lo de contador pdblico, debe complementarie con su aplicaciéa préicti-

ca bajo la direccién de auditores experimentado3s durante un perfodo —

razonable.

Dentro de las normas relativas al entrenamiento y capacidad profesio-
nal, el auditor debe actualizar constantemente sus conocimientos técni
cos y 8u aplicacién prdctica; es decir, que no basta la pre'paraclén aca
démica conducente a la obrenciéa del titulo de coatador publico o licen
ciado en contadurfa, ya que el ejercicio de la profesién requiere un --
acopio de conocimientos, habilidades y madurez que es mhy dlftcﬁ --
transmitir por mera preparacién escolar. Debe pues complementarae
con una preparacién adquirida en l.a ckperiencia prdctica; resulta diff
cil precisar el tiempo que esa experiencia debe abarcar, ya que depen
de tanto de las propias capacidades del candidato como del tipo de pro

blemas o situaciones a 103 que se enfrente.

En relacién a la norma relativa al cuidado y diligencia profesional, el
auditor debe realizar su trabajo con todo cuidado y esmero, poniendo
siempre toda su capacidad y habilidad profesional con buena fe e inte-

gridad.

Sin embargo, esta actividad, como toda actividad profesional humana,

estd sujeta a la condicién general de la falibilidad humana, pero debe
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tener un fdice reducido al minimo posible.

Con relacifn a la independencia mental, hemos de decir que el auditor
no podrd actuar en aquellos casos en los que existan circunstancfas --
que pueda esperarse que influyan sobre su juicio objetivo y que por --
consl‘gutente, reduzcan su independencia mental, o en aquellos casos -
en los qué las circunstancias puedan establecer en la mente piblica --

una duda razonable sobre su independencia u objetividad.

"I.a definicién de las circunstancias particulares en que 8e considera
que la independencia mental del guditor se vea amenazada o que la con
fianza pdblica en dicha independencia se vea comprometida, correspon
den al Cédigo de Etica Profesional." (1) “

",
i

Normas de Ejecucidn del Trabajo.

Para planear adecuadamente el trabajo de auditorfa, el auditor debe --

conocer:

- Los objetivos, condiciones y limitacliones del trabajo concreto

que se va a realizar.

- Las caracterfsticas particulares de la empresa a la que presta
sus servicios, y que en consecuencia examina, incluyendo den-

tro de este concepto 1as caracterfsticas de operacién, sus con-

(1) Instituto Mexicano de Contadore3 Pdblicos, A. C.- Normas y Pro-
cedlmientos de Auditorfa.
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diciones jurfdicas y el sistema de control interno existente,

La auditorfa debe en cada caso especilico, después de haberse deter-
minado el objetivo, planearse de acuerdo a lo solicitado por la direc-
cién de la empresa. La planeacién implica preveer cudles procedi- -
mientos de auditorfa van a emplearse, la extensién y oportuntdad en -

que van a ser utilizados y el personal que debe intervenir en el traba-

jo.

El auditor debe dejar evidencia en sus papeles de trabajo, de haber --
planeado la auditorfa; es decir, que el resultado de la planeacién de -
auditorfa se refleja finaimente en un programa de trabajo. Este es un

enunciado, 16gicamente ordenado y clasificado, de los procedimientos

a utilizarse.

La supervisién debe ejercerse en proporcién inversa a la expariencia,
la preparacién técnica y la capacitacién profesional del auditor super-
visado. La suparvisién debe ejercerse a todos 103 niveles o categorfas
del personal que.intervenga en el trabajo de auditorfa. As{ como tam-
bién debe supervisarse a todos los niveles, igualmente esta supervi- -
sién debe ejercerse en las diferentes etapas de la auditorfa; es decir,

en la planeacién, el desarrollo o ejecucién y en la terminacién del tra-

bajo.

Durante la supervisién es recomendable dejar evidencia de que el tra
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bajo ha sido supervisado. Existen para tal efecto, procedimientos - -
sencillos como inicialar por parte del supervisor, las cédulas o pape-
les que haya revisado, haciendo anotaciones que complementen el tra-
bajo de 103 auditores de menos experiencia, preparando informes so--
bre la actuacién de los mismos, donde se indiquen los trabajos que han
ido desarrollando, o mediante la p;'eparacldn de un memordndum resu-
men de la revisién que ayude tanto al personal que realiza el trabajo -

como a las diferentes personas que desarrollen funciones de supervi--

8ién.

El estudio y evaluacién del control interno le sirven al auditor para de
terminar el grado de confianza sobre el mismo, y a la vesz, para deter
minar la naturaleza, extensién y oportunidad que va a dar en los pro--
cedimientos de. auditorfa. Lo relativo a este punto se trata ampliamen

te durante el capftulo dedicado a Auditorfa Financiera.

La obtencién de la evidencia suficiente y competente es producto de la
apliacién de los procedimientos de auditorfa y son en estas pruebas --
donde el auditor fundamenta su opiniéa, suministrdndola de una mane-

ra objetiva a la direccién de la entidad.

Normas de Informacién.

El resultado final del trabajo del auditor es un {nforme en el caso de -
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que dependa directamente de la direccién de la entidad. Mediante él, -
pone en conocimiento de las personas interesadas los res.ultados de su
trabajo y la opinién que se ha formado a través de su examen. El infor
me del auditor es en lo que va a reposar la confianza de los interesa--
dos en su trabajo; es decir, que a través de ese informe es como la di
reccién de la entidad se da cuenta del trabajo del auditor, y en mu- -
chos casos, es lo dnico que se conoce., Por ello, el informe tiene im—
portancia tanto para lo3 interesados en la entidad, como para el mis--

mo auditor, y por lo cual esa importancia origina que se dicten normas

con relacién al informe.

En todos los casos deberd expresar de manera clara e inequivoca su -
relacién con los estados financieros, y en su caso, la opinién de los --
mismos. El licenciado en contadurfa o contador piblico, en su cardc—
ter de auditor interno, debe quedar invariablemente en la mejor dispo-
sicién de complementar su informacién ante la direccién de la entidad,
para cualquier aclaracién que pudiera surgir. Sin embargo, en boleti-
nes especflicos se establecen los pronunciamientos relativos a las nor-

mas personales, de ejecucién y de informacidn.




AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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GENERALIDADES

E8 necesario hacer resaltar la necesidad que tienen las empresas de -
revisar y evaluar la estructura orgdnica en su conjunto y en cada una
de las funciones que la componen para lograr sus planes de accién, A

esta revisién se le conoce como auditorfa administrativa.

CONCEPTO:

La auditorfa administrativa consiste en el examen integral y construc-
tivo de todas las actividades que componen la estructura orgdnica de -
una entidad, con el fin de evaluar y optimizar la eficiencia y eficacia -
de los métodos y sistemas a través de sus recursos humanos, tendien

tes al cumplimiento de sus objetivos, polfticas y planes. (1)

OBJETIVO:

E1l objetivo primordial de la auditorfa administrativa consiste en eva-
luar el fundamento de la administracién mediante la localizacién de -
irregularidades o deficiencias para el planteamiento de posibles alter
nativas de solucién que culminen en uno o varios informes; esto es, -
apoyar a los niveles de suparvisién (a la direccién) para lograr una -
administracién mds efectiva, ya que como mencionamos anteriormen

te, su intencién e8 examinar y valorar los métojos existentes en la en

(1) William P, Leonard. Auditoria Adminfatraiiva,
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tidad y su desempefio para el logro de una mayor productividad.

En términos generales, la entidad constituye el universo a examinar -~
dentro de la auditorfa administrativa, por lo que cualquier departa- -
mento o seccién de la misma también es materia de su examen, el --

cual puede ser en:forma vertical u horizontal.

El examen vertical se refiere al estudfo, anélisis y evaluacién de los -
objetivos, polfticas, organizacién, sistemas y procedimientos, recur-

80os humanos y materiales, etc., de un departamento en especial.

El examen horizontal, a diferencia del vertical, enfoca su estudio, --
andlisis y evaluacién en forma simultd{nea en todos los departamentos

0 8ecciones de la entidad.

Por otra parte, la auditorfa administrativa estd representada por una
aplicacién de técnicas y experiencias del auditor a los controles admi
nistrativos de la entidad y en donde forma parte de la estructura orgd

nica de 1a misma dentro del departamento de auditoria interna.

Ahora bien, el auditor interno dehe tener dentro de sus cualidades - -
una mentalidad 4gil, creativa, disciplinada o independiente y ética pro
fesional por lo que debe apoyarse cn una serie de técnicas légicas de -
investigacién que sigan lod lineamientos de los razonamientos inducti-

vo y deductivo.
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-METODOLOGIA

ETAPAS SUBETAPAS
r
1.~ Definir el trabajo y determinar ob-
jetivos.
- 1, Estudio, Andlisis
e Investigacién, < 2.- Preparar el plan de estudios.

3.- Programacién del proyecto.
4.- Recabar informacién.
-

r
1.- Andlisis de los datos,

Il. Evaluacién. 2.- Desarrollo del método propuesto o
mievo sistema.

3.- Preparar un anflisis de costos.

-

1.- Comprobar y poner en ejecucién el
método propuesto.
III. Control y Segui- <
miento. 2.- Observar la marcha del método y -
evaluarlo,
\

ESTUDIO, ANALISIS E INVESTIGACION:

Antes de iniciar la auditorfa administrativa, es necesario recopilar -
documentacién y recabar informacién referente a la entidad sujeta a -

auditorfa, con la finalidad de familiarizarse ampliamente con la mis—

raa para contar con los elementos que sirvan dé base para elaborar --
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los probramas especfficos de auditorfa,

Definir el Trabajo y Objetivos.

Una vez efectuado el examen preliminar en el cual se conocieron las -
caracterfsticas y condiciones de la entidad, se procede al andlisis de

la informacién obtenida para fijar las dreas que representan alguna --
problemdtica y que merezcan una atencién especial. Una vez definidas
_ las dreas problema, podrd definirse la profundidad y el alcance que -
se le dard a la revisién de las mismas, ademds de definirse cudles --

son los objetivos tanto generales como particulares de dicho examen.

Preparar un Proyecto.

Para que la auditorfa administrativa se lleve en forma eficiente, debe
planearse con cuidado, pues debe definirse el desarrollo secuencial --
de las actividades sujetas a examinar para determinar objetivos, téc--

nicas, personal y tiempo requerido para el desarrollo de la auditorfa.

El auditor interno tiene que elaborar un método sistemstico de proce-
dimientos de auditorfa que constituya una norma uniforme y gufa para

la ejecucidn del trabajo.

Ahora bien, depandliendo del grado de dificultad que represente el exa
men del &rea problema, podrd elaborarse un programa especflico en

donde se mencione qué es lo que se va a hacer, cémo y cudndo, quié-
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nes van a realizar el estudio, quiénes van a ser los responsables y en

qué tiempo se llevard a cabo.

El programa de trabajo debe cubrir los diversos aspectos y métodos a
utilizar y los procedimientos a seguir para ejecutar ‘las érdenes reci
- bidas, Desade luego, hemos de mencionar que los puntos de vista de di
~ cho programa deben eatar orientados hacfa.la conseéixcidn‘de los prin

cipales objetivos de la entidad o departamento.

En el programa de trabajo de auditorfa se detallan las tareas que debe
desempefiar cada miqmbro del equipo de auditorfa y los pasos que debe
seguir, a fin de que 8e cumplan todos lo3 aspectos necesarios para la
revisién, Ademds, debe fijarse un lfmite mdximo para la elaboracién

de la misma.

Programacién del Proyecto.
)

Ahora bien, para tener un control de la planeacién de la auditorfa, es
recomendable que el auditor utilice recursos auxiliares para que le --

ayuden a administrar el proceso de la auditorfa.

A continuacién, mencionamos algunos:

- Gréficas de Gantt. - En ellas se establecen los lineamientos de la --
planeacién técnica de la auditorfa y se tiene un control de los tiempos
a invertir en cada una de las etapas, actividades o secciones a revi- -

sar. En esta grdfica se sefialan las actividades a desarrollar y la es~--
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cala de tiempo en que se va a efectuar, con la finalidad de tener un --
control de las actividades de cada auditor para hacer la comparacién
de los tiempos presupuestados por el mismo y los reales para deter—

minar variaciones.

- Camino Crftico. - Este método puede utilizarse para distribuir y con

trolar las actividades de una auditorfa o una de sus etééas.

Asf pues, hemos <e considerar al método del camino critico como un
proceso 1égico y racional de planeacién, organizacién y control de to-
das y cada una de l1as actividades que integran un evento que debe desa

rrollarse en un.tiempo determinado y al costo mds reducido posible.

A través de estas técnicas de programacién, el auditor puede determi
nar cuéles secciones pueden ser desarrolladas simultdneamente y qué

miembros del equipo de auditorfa deberdn efectuar cada tarea.

Recabar Informacién.

Préicticamente en esta etapa es donde da comienzo la auditorfa admi-—
nistrativa, 'pues aquf es donde se inicia la ejecucién de los programas
para obtener la informacién necesaria de las dreas sujetas del estu- -

-

dio.
El examen se inicia con la explicacién a todo el personal afectado di—

rectamente con la seccién estudiada, sobre las causas del mismo para

conseguir con ello la cooperacién del personal y recabar la informa- -
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cién.

En dicha presentacién se debe hacer especial énfasis en los fines y as
pectos constructivos de la auditorfa, indicando que el resultado que --

arroje la revisién serd en beneficio del 4rea auditada.

El estudio y evaluaci§n de la organizacién implica el examen exhausti
vo y profundo de las politicas de la compafifa, 8us reglasy disposicio

nes, de las funciones y responsabilidades de cada puesto, etc...

El auditor debe seleccionar la técnica méds adecuada para conocer, es
tudiar y evaluar la organizacién existente en la entidad, o en su caso,

determinar las deficiencias de la estructura orgénica de la misma.

A continuacién mencionaremos brevemente las técnicas de investiga-—

cién mds usuales en la auditorfa administrativa:

a) Tiempos y Movimientos. - En casi todos los tipos de entidad, exis-

te 1a necesidad de evaluar las politicas y prdcticas del personal pa
ra mantener una buena administracién del mismo, y para lograr es
te objetivo, es indispansable recurrir a la técnica del estudio y eva
luacién de los tiempos y movimientos del personal, pues con ella -
se detectan posibles ineficiencias de operacién, duplicidad de fun--

ciones o tiempos muertos que impiden el cumplimiento ptimo de -

103 planes previamente establecidos,
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b) Organigramas, - '_I.’.a formulacién de organigramas ofrece al auditor

un panorama gener3l de la estructura orgdnica de la entidad, en - -
donde podrd detectar los niveles jer4rquicos, asf como los tramos

de control de los funcionarios y demds personal involucrado en su

revisidn,

A continuacién citamos 108 tipos de organigramas mds utilizados, -

as{ coxﬁo' su'.caracterfstica:

1, Organigréxﬁa estructura], que muestra la estructura organiza- -
cional de una entldgd, dando énfasis a lo3 niveles y jerarqufas,

2. Organigrama funcional, que incluye una breve descripcién de --
las funciones y responsaktilidades del puesto.

3. Organigrama departamental, el cual se refiere a un departamen

to o seccién en particular.

¢) Encuesta.- Hemos de mencionar que para que el auditor tenga una
visién clara y real de cémo se estd manejando la administracién --
dentro de la entidad, debe obtener informacién directamente del --
personal que participa en el proceso administrativo para determi--
nar la manera en que se estd efectuando sl trabajo y el grado en --
que se cumplen los objetives, polfticas y procedimientos estableci-
dos por la direccién de la misma. Generalmente, el auditor emplea
la técnica de encuesta, pues le permite obtener informacién de - -

cualquier campo a través de instrumentos previamente disefados -
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como gon los cuestionarios y las entrevistas,

Los cuestionarios tie;xden a obtener informacién mediante una serie
de preguntas escritas, previamente formuladas en donde se permite
incluir todas aquellas preguntas de interés para el auditor y pueda -
asf formular sus conclusiones. Entre los cuestionarios que son de -

mds interés para el auditor se encuentran:

el cuestionario general de auditorfa.

el cuesationario funcional.

el cuestionario de anflisis de las condiciones de trabajo.

el cuestionario de andlisis de procedimientos.

el cuestionario de andlisis de formas,
Es importante seflalar que la informacién obtenida a través de los -
cuestionarios serd confiable en la medida en que se verifique con la

aplicacién de otras técnicas.

A través de las entrevistas, el auditor obtizne informacién por me
dio de conversaciones con aquellas parsonas que de alguna manera
estén relacionadas con el caso que se investiga. Es aconsejable que
el auditor dirija y encamine su conversacién a lograr la informacién

deseada en forma precisa y evitando interpretaciones equivocas.

EVALUACION .

La segunda etapa de la metodologfa se refiere al andlisis y evaluacién




de la informacién obtenida en la primera fase. A continuacién dare- -

mos una breve explicacién de 1as subetapas de esta fase:

Andlisis de Datos.

Una vez que el auditor ha reunido los elementos necesarios acerca del
caso, debe disponer los datos en forma secuencial y 16gica para dar --
respuesta a las preguntas qué, cémo, cuéndo, quién y por qué se rela-
cionan con cada paso o hecho de las polfticas, disposiciones, estructu-

ra, organizacién, etc., que han sido materia de examen.

El auditor procederd a clasificar y a agrupar las informaciones escri
tas o verbales que le fueron proporcionadas, asf como 108 papeles de

trabajo elaborados en las investigaciones efectuadas, de tal manera -
que sirvan de gufa imra evaluar los resultados y formular sus conclu--

siones.

Con la finalidad de verificar la informacién obtenida, deben compro--
barse 1os hechos y comentarae con el personal de lthea a fin de preci-
sar su exactitud y ponerse de acuerdo en cuanto a las posibles solucio-

Desarrollo del Método Propuesto o Nuevo Sistema.

Los datos contenidos en los informes, as{ como sus apreciaciones per

sonales, serén los determinantes para que el auditor haga una justa --
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evaluacién de l1as situaciones y problemas investigados y concluya en-

una o varias sugerencias' que pueden conducir a los objetivos.

Dichas sugerencias deben tomar en consideracién los posibles efectos
sobre el elementos humano, pues debe procurarse que los procedimien
tos y sistemas que sean sugeridos por el auditor sean claros y senci--

llos, ya que de esto dependerd el buen funcionamiento de lo propuesto.

A la vez, debe satisfacer las necesidades y requerimientos de la em--

presa, asf como coasiderar que las recomendaciones estén en concor-

dancia con el potencial de la misma.

Preparar un Andlisis de Costos.

Es necesario que al precisar sugerencias se tome en consideracién el
costo de la ejecucién de dicha recomendacién; es decir, debe hacerse
un estudio detallado sobre remuneraciones al parsonal, espacio, ma--
terial y accesorios, pérdidas en operaciones, gastos generales, costo
de capital, utilidades percibidas por concepto de capital, etc., en una
palabra, el costo-beneficio. Es conveniente también que s8e comparen

los costos de las diferentes sugerencias para dar prioridad al que pro

meta menores costos.,
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CONTROL Y SEGUIMIENTO,

Hemos llegado a la etapa final de la metodologfa donde la administra-
cién de 1a entidad echard mano de 1as sugerencias que considere par-
tinentes en las circunstancias y en coordinacién con el auditor, eva--

luardn las mejoras para continuar con la etapa de seguimiento.

Comp:obar y Poner en Ejecucién el Método Propuesto.

Al poner en ejecucién el método sugerido por el auditor, se tratard -
de que los alcances de la accién a sBeguir, sean obtenidos en tiempo -
razonable, oportuno, de acuerdo con las circunstancias y magnitud -

de los problemas,

Para 1a implantacién del nuevo sistema, deberdn tomarse en conside_
racién los siguientes aspactos:

a) Tener todo listo antes de empazar,

b) Mantener el programa de implantacién.

c) Evitar precipitaciones y decisiones urgentes.

d) Anticipar y eliminar crisis.

e) Mantener informados a los afectados con el plan.

r) Preveliir disenciones entre el personal durante la implantacién.

g) Evitar recargos de trabajo y tiempo extra.

h) Evitar 1a interrupcién de la corriente de datos y los servicios du~

rante las labores de implantacién,
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Observar la Marcha del Método y Evaluarlo.

Una vez que Se ha implantado el nuevo sistema en la entidad, es nece-

sario que el auditor se encargue de examinar y supervisar profundamen
te la ejecucién del mismo para que pueda detectar oportunamente las -

- po3ibles desviaciones originadas por el personal encargado de ejecutar
el trabajo o por circunstancias adversas, y efectuar las correciones,

o mejorfas que lleven al perfeccionamiento del 4rea problema.

Por otra parte, el auditor tiene la obligacién de elaborar a la gerencia
de la entidad un informe, el cual generalmente e8 una narracién escri
ta sobre los resultados que se obtuvieron de la auditorfa, y es en don-

de queda constatada la evidencia de su labor,

Es conveniente que se incluya en el informe una breve descripcién del
examen realizado, el alcance del mismo, su objetivo y todos los co- -
mentarios y consideraciones que el auditor juzgue convenientes para -

resolwer los problemas de la entidad.

Segin la forma de presentacién de los informes, éstos pueden clasifi-

carse en;

a) Global o General, - Una vez terminada la auditorfa administrativa, -

los resultados de su revisién le permiten al auditor tener una visién

completa de su examen para formular y presentar su informe,
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b) Parcial, - Puede referirse a informar sobre el resultado del estu-
dio, andlisis y evaluacién de los objetivos, polfticas, sistemas o -

procedimiento3 de la entidad.

c) Departamental. - Este informe abarca el examen integral de los ob

jetivos, polfticas, organizaciones y recursos humanos de un depar

tamento de la entidad.

d) Especflico.- Se refiere a aquellos informes que por derivarse de -

una auditoria administrativa sean de un sector de la entidad.

e) Analftico,- Este informe es ideal para empresarios que inician una

nueva entidad debido a su cardcter detallado.

f) Condensado. - Este informe es de contenido sintetizado, ya que tie -

ne por objeto dar a primera vista, una idea genérica de lo tratado,

g) Preliminar.~ Tiene como objeto evitar mal entendidos en el traba-
jo realizado y generalmente se aplica para informar sobre el grado

de avance del trabajo.

h) Final, - Este tipo de informe debe constituir un resumen de infor--
mes previos, parciales, departamentales, etc.. Debe constituir la

base para la tona de decisiones,




AUDITORIA OPERACIONAL
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GENERALIDADES

Si bien hemos de decir que los campos comunes de la auditorfa a tra-
vés de la historia han consistido en examinar, verificar e informar, -

hoy se ha convertido en un factor clave para dirigir y controlar a la or

ganizacién.

CONCEPTO:

La auditorfa oporfc_ioml se considera como el servicio que presta el
licenciado en contadurfa cumdg examina ciertos aspectos admlnlstu:-
tivos, con el propdsito de incrementar la eficiencia y eficacia de ope-
raciones de la entidad, a través de prt;poner las sugerencias que con—
sidere adecuadas. De esto podonios derivar que la auditorfa operacio
nal estd directamente relnclpnadn con el objetivo de control interno -
relativo a la promocién de eficiencia de operaciones dentro de las en-

tidades. (1)

OBJETIVOS:

El objetivc; genérico de la auditorfa operacional, como hemos mencio
nado en el pérrafo precedente, es promover y lograr eficiencia de ope
raciones. Sin embargo, el campo de accién de la auditorfa operacio--
nal es muy extenso y es por ello que puede aplicarse a situaciones tan

(1) Instituto Mexicano de Contadorea Pdblicos, A. C. -Boletines de Au-
ditorfa Operacional.
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especilicas como la organizacién lo requiera.

Campo de accién de la auditorfa operacional:
- Compras,

- Producciéa.

- Ventas.

- Crédito.

- Cobranzas.

- Contabilidad,

- Personal,

- Finanzas.

- Inventarios.

Distribuciéa.

Desperdicios,

Control de calidad.

"Publicidad.

Activos fijos,

Impuestos,
- Presupuestos,
- Informdtica.

- EtCr
Los objetivos particulares de la auditorfa operacional consisten en:

- Revisar y valorar la estabilidad, la eficiancia y el correcto empleo -




- 42 -

de los controles financieros y de operacién,

- Determinar el grado de acatamiento de las politicas, planes y proce

dimientos establecidos.

- Determinar el grado en que los activos de 1a companfa estén regis-
trados en la contabilidad y la clal'e de resguardo que hay contra cual-

quier tipo de riesgo.

- Detorminar la precumn y veracidad de la contabilidad y de cualquier

otra clase de registros que tenga uso la organlznctén.

= Valorar la calidad de ejecucién en el desempefio de las responsabili
dades asignadas.

Todo 1o anterior puede ser tarea del auditor interno, siguiendo una If-
nea de trabajo en donde las evaluaciones, recomendaciones y comenta
rios de la actividad servirdn de ayuda a la administracién de la organi

zacidn.

Los objetivws de la auditorfa operacional van fntimamente ligados con
la relacién costo-beneficio, y puesto que la eficiencia y eficacia afec-
tan dlrect;mente la productividad, podemos decir que optimizar la pro
ductividad es lograr el méximo beneficio con 108 menores costos posi-

bles; es lograr mejor produccién con los mismos insumos o, igual --

produccién con un aprovechamiento més efectivo de la maquinaria, --
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del material, del tiempo y de los recursos humanos,

Por lo anteriormente mencionado, hemos integrado cinco objetivos es

pecflicos que el auditor interno debe tomar en cuenta:

1o, Servicios de proteccién.
20. Promocién de eficacia.

30. Promocién de eficiencia.
40. Optimizar la produccién,

80. Incremento de utilidad.

CARACTERISTICAS:

La auditorfa operacional es una auditorfa no numérica, pese aque lle
va relacién directa y repercusiones financieras en cuanto costo-bene-
ficio; estudia y evalda el sistema de control interno, utiliza los esta--
dos financieros como un medio y no como un fin, el profesional que la
lleve a cabo puede ser interno o externo en relacién a la entidad y pue
de realizarse en coordinacién .con espzacialistas de otras disciplinas,

y tiene una metodologfa propia y exclusiva,

El auditor interno competente en sus revisiones tradicionales conta- -
bles y tinancieras, con estudios espectalizados de auditorfa operacio~

nal, puede llegar a ser el {déneo para el desempefio de dichas funcio--

nes,




- 44 -

METODOLOGIA

Al igual que la auditorfa administrativa, la auditorfa operacional estd
basada en una metodologia que permite que la revisién del auditor sea
tan buena como 8ea posible, A continuacién presentamos el cuadro de

la metodologfa aplicable a la auditorfa operacional;

lo. Familiarizacién.
- Estudio ambiental.
- Estudio de la gestién administrativa.

- Visita a las instalaciones.

20. Investigacién y anflisis.
- Entrevistas,
- Evaluacién de la gestién ndminﬁtratlva.

- Examen de la ducumentacidén.

30, Diagnéstico,
- Fase creativa,
- Revisién de hallazgos.

- Elaboracién del informe.

FAMILIARIZACION,

Para que el auditor se familiarice con las operaciones dentro del con_
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texto de la entidad que esté examinando, debe llevarse a cabo un estu-

dio general que comprende:

- La infraestructura especifica para lograr hacer frente a la adminis

tracién de la operacién (planeacién, organiiacién, direccién y con- -

trol).

- Los problemas que afectan el giro de la actividad econémica en que

se desenvuelve la entidad y que inciden en la administraciéna de la ope

racién que se revisa.

- Los antecedentes de las deliciencias encontradas a través de la car-
ta de sugerencias encontradas (a través de la carta de sugerencias)u

otros informes emitidos con anterioridad por auditores internos, ex-

ternos o consultores.

La familiarizacién permite conocer la estructura, organizacién, obje

tivos, polfticas, sistemas y procedimientos de la empresa en térmi--

nos generales,

Estudio Ambiental.

La finalidad de esta subetapa es determinar los aspectos circundantes

que’ involucren a la operacién, tales como:

~ La importancia de la operdci(n examinada para la entidad, medida -

de acuerdo con las repercusiones financieras que tendrfa, si mejora-




su eficiencia.

- Estructura de la organizaci6n y polfticas aplicables a la operacién -

que Se revisa.

- Reglamentacién federal, estatal y municipal que rigen las pricticas
de 'manejo de la operacién.

- Informacién de la forma cémo la competencia restelve los proble --
;nas de una operacién similar,

- Indicadores de andlisis financiero (rotaciones, tendencias, razones

financieras, etc.).

Estudio de la Gestién Administrativa,

Respecto al proceso administrativo, el auditor deberd estudlar su apli
cacién préctica para conocer en general sus.caracter{sticas y deficien

cias.

Visita a 1a8 Instalaciones,

Tiene por objeto observar directamente cédmo se efectian las opera-~
ciones y detectar posibles problemas en los controles operacionales -

o en la realizacién de las operaciones.

INVESTIGACION Y ANALISIS,

Una vez que el auditor interno se hafamiliarizado con la operacién, de
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be analizar la informacién y examinar la documentacién relativa con -
el objeto de evaluar la eficiencia y efectividad de la opzaracién exami-
nada. Debe también, obtener pruebas de detalle de diversa fndole, uti-

lizando en forma selectiva a juicio dezl auditor o por medio de mues--

treo estadistico.

Las mvestigacionea y ebtudlo tienen un campo muy amplio y diverso -
como pueden ser las entrevistas formales, revisién de expadientes, -
¢

obhservacién directa, investigacién en las compras y asociaciones a --

las que pertenezca la entidad, seguimiento y comprobacién de hallaz--

gos, etc.
Entrevistas,

Las entrevistas deben realizarse con los principales funcionarios res
pimaables de la ejecucién de las opzaraciones objeto del examen, y de

iquéllas que estén relacionadas, Los pasos a seguir por el auditor --
son:

- Planear la entrevista para obtener informacién sobre la ejecucién -
préctica de las polfticas y procedimientos.

- Desarrollar cuestionarfos, técnicas de encuestas y oportunidad de -
la entrevista.

- E'ntreviatas con .el psrsonal ejecutivo, asf como con el peraonal de -

lfnea, asegurdndose de haber obtenido una opinién veraz de la opera--
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cién,

Evaluacién de la Gestién Administrativa.

Para llevar a cabo esta subetapa, ¢l auditor debe tomar en cuenta las -
siguientes consideraciones:
- Planeacidn. - Estudiar fundamentales el lrldo de afectividad logrado
para anticipar prochlemas y uuviduhl cﬂcbntomm

- Organisacién, - uoctmr uas critica detallada de 1a ntmctnn de la
organizaciéa, ddlniclh de lhul de autoridad y mpnubmdld
- Coordinacién.- La interrelacidn de los departamentos encargados de
1a operacién en sf y con otras dreas de Ia entidad, as{ combo los niveles
jerdrquicos y actividadee de los empleados y funcionarios encargados -
de la operacida.
- Direccién. - Indicios de la caltdad directiva de los ejecutivos, 1a - -
efectividad de los sistemas de informacin que respalda las decisiones
de l1a direccidn y oportunidad de ésta.

Examen de Documentaciéa.

La tinalidad consiste en verificar cbjetivamente 1a informacién obteni
da en luchpumrloru y coadyuvar a esta verificacién objetiva su-
jeta a anflisis, o bien, la atencién a algunos datos especflicos.

Lo importante no es revisar una cantidad enorme de documentos, sino
1as conclusiones que se deriven de esta técmica.
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DIAGNOSTICO,

Es el informe de la auditorfa operacional; una vez que se estudié y eva
1ué la infraestructura administrativa, se procede a sumarizar los ha--
llazgos y se sefiala la interpretacién que hace de etlos, as{ como los -
que tienen mayor relevancia, reportdndose aquellos que sean indicios

de notorias fallas de eficiencia.

Fase Creativa. .

Esta subetapa consiste en:
- Ensayar un modelo conceptual de la estrategia administrativa que --
més convenga a la entidad para la operacién estudiada, de acuerdo con

las circunstancias que lo rodean, o bien, compararlos con modelos ya

establecidos,

- Precisar la prioridad que debe darse a los elementos del modelo an-

terior,
- Considerar el costo-beneficio del modelo disefo.

Este modelo puede ser tan simple como lograr una panordmica previa

de los problemas y sus soluciones conceptuales, antes de precisar las

sugerencias detalladas.

Revisién de Hallazgos.

El modelo desarrollado en la subetapa anterior, se sujeta a una nueva
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revisién para separar los hechos con mayor precisién de las ‘interprg_
taciones y entoances, avanzar hacia el diagnéstico definitivo.

a) El auditor deberd comparar el esquema con un modelo vigente y --
asegurarse de que las diferencias son importantes,

b) Listar las excepciones encontradas en la confrontacién y comparar
1as con las que se habfaq_}listado ai iniciarse la fase creativa.

¢) Ratificar la exislencia de los problemas diagnosticados, mediante -
comentarios con las personas directamente involucradas.

d) Asegurarse de que Se trata de problemas cuya 8olucién es factible

porque existen técnicas disponibles para ello.

e) Interrelacionar los problemas encontrados con los que pudieron ha

bersge detectado en otras dreas y asegurarse que las alt&mtlvu de -

solucién propuestas no generarén mayores o mds complejos proble- -

mas,

Elaboracién del Informe.

El informe sobre auditorfa operacional es el producto terminado del -
trabajo realizado y frecuentemente es lo dnico que conocen los funcio-
narios de la empresa del trabajodel auditor.

Su contenh:lo debe enfocarse a niostrar objetivamente, en su caso, los
problemas detectados en relacién con la eficiencia operativa de:la --

empresa y con los controles operacionales establecidos, 1o que coin-
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cide fundamentalmente con la finalidad del examen realizado. Este en-
foque permitird asimismo, que de la solucién dada a dichos proble- -
mas, surjan oportunidades que coadyuven al logro de mejoras en la efi
ciencia operativa y, en dltima instancia, en la productividad.

Para que la auditorfa operacional sea itil a l1a entidad, el informe de-

be ser 4gil y orientado hacia la accién, Adem4s, siempre que sea po-

sible, debe cuantificarse el efecto de los problemas existentes y de los
posibles cambios.

Por las caracteristicas de la auditoria operacional, el informe debe -

tener la naturaleza equivalente a un diagnéstico, en el cual se plasmen
los hallazgos reales; y que los involucrados coincidan con su existen--
cia, precisamente en la forma en que lo describe el borrador.

Un objetivo adicional en comentarlo, es convencer a los involucrados,

a fin de que hagan frente comdn con el auditor al presentar .el diagnés-

tico definitiva.

Aun cuando la metodologia aplicable a la auditorfa operacional tiene -
un carfhcter genérico, cabe hacer mencién que deberd adecuarse a las

soluciones especificas que se encuentran en el desarrollo de cada tra-

bﬂ.jo.
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GENERALIDADES

Hasta ahora hemos hablado de la auditorfa administrativa y de la audi
torfa operacional como parte de un servicio de apreciacién integral a
la organizacién, efectuado por el licenciado en contadurfa, en su ca- -
rédcter de auditor interno, y hemos podido apreciar que la caracterfsti-
ca primordial de ambas se refiere a su carécter de auditorias no nu--

méricas.

Sin embargo, debemos recordar que el resultado final de una serie de
oparaciones donde han intervenido tanto los recursos humanos como -~
los recursos técnico3 y materiales de la entidad, se ve reflejado 2n --

103 estados financieros en término3s cuantitativos.

CONCEPTO:

Para examinar y evaluar la razonabilidad de las cifras de los estados
financieros de una entidad, se hace necesaria la aplicacién de una au-

ditorfa de estados financieros o auditorfa financiera.

Se ha definido a la auditoria financiera como la investigacién hecha -~
por el licenciado en contadurfa sobre los libros, registros y transac--
ciones de una entidad, efectuada de acuerdo con técnicas especiales —

para determinar la razonabilidad de la situacién financiera y los resul
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tados de operacién de dicha entidad, mostrados en los estados finan--
ciero3, de acuerdo con principios de contabilidad generalme nte acep-

tados, aplicados sobre bases consistentes,

OBJETIVOS:

Los propdsitos para los cuales la auditoria financiera se realiza m4s

frecuentemente son:

a) La exprasién d2 una opinién indepandiente sobre los estados finan-
cieros de una entidad econémica, y

b) El coatrol d2 recursos y bienes de la misma.

Mientras que el primero es llevado a cabo generalmente por el licen-
ciado en coatadurfa piiblica independiente, en su caricter de auditor -
externo, el segundo propésito es perseguido por el auditor interno. --
Por tal motivo, podemos definir a la auditorfa interna financiera co-

mo la actividad apreciativa que, en forma independiente, se desarro-
1lla dentro de una entidad, teniendo por objeto la revisién de las opzra
ciones contables, financieras y otras, como base para servir a la ad-
ministracién. Es un control administrative cuyas funciones son medir
y evaluar la eficiencia de otros controles, asf como la verificacién de

la adhesién de las operaciones a las polfticas de la direccidn.

De lo anterior se desprende que, aun cuando el auditor interno traba-




- 55 =

ja independientemente de las operaciones de la entidad, es responsa--

ble ante la midxima autoridad de la misma.

Los objetivos de la auditorfa interna financiera se pueden resumir co_

mo sigue:

1.

4+

2.

3.

Revisién de operaciones para verificar la autenticidad, exacti--
tud y concordancia con las politicas y procedimientos estableci-
dos.

Coatrol de los activos a través de los registros de contabilidad
y toma ffsica.

Revisién de las polfticas establecidas y procedimientos para eva
luar su efectividad,

Revisi&n de 8i los procedimientos contables fueron aplicados en

forma consistente con los principios de contabilidad éeneralmeg

te aceptados.,
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METODOLOGIA

Aun cuando no Se ha establecido una metodologfa a seguir para el de--
sarrollo de una auditorfa financiera interna, podemos considerar que

la metodologfa aplicable es:

a) Estudio y evaluacién del control interno.
b) Planeacién de la auditorfa.
c) Obtencién y andlisis de datos.

d) Presentacién del informe.

a) ESTUDIO Y EVALUACION DEL, CONTROL INTERNO.

Para que el auditor interno esté en posibilidades de determinar la na-
turaleza, alcance y oportunidad de los procedimientos de auditorfa a -
aplicar en el transcurso de 8u examen, debe estudiar y evaluar el sis
tema de control interno existente en la organizacién, con ohjeto de ob
tener la informacién necesaria referente a la entidad y los procedi---
mientos establecidos y de la forma en que estén siendo utilizados con

relacién al objetivo para el que han sido creados.

‘Se ha definido al sistema de control interno como el plan de organiza-
cién y todos 103 métodos y pasos coordinados que se adoptan den tro -~

de una entidad para salvaguardar sus activos, corroborar la exactitud
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y confiabilidad de sus datos contables, impulsar la eficiencia de sus -
operaciones y alentar la observancia de las polfticas administrativas

prescritas,

De lo anterior podemos desprender que los objetivos del sistema de --

control interno son:

1. Proteccién de los activos de la empresa.

2. Obtencién de informacidn financiera veraz y confiable.

3. Promocién de la eficiencia de oparacién,

4. Adhesién de las operaciones a las polfticas establecidas por la -

administracién,

El sistema de control interno se puede dividir en dos tipo3: contable y
administrativo. Este dltimo se relaciona indirectamente con los regis-
tros financieros, ya que Se enfoca bdsicamente a la eficiencia opera- -

clonal y a la adhesién a las polfticas administrativas.

El sistema de control interno contable comprende un plan de organiza
cién y todos 108 métodos y procedimientos que se relacionan principal
mente con la salvaguarda de los activos y la confiabilidad de los regis-
tros financieros, La auditorfa financiera se interesa principalmente --
en examinar y evaluar el sistema de control interno contable sin des--

cuidar desde luego, o8 aspzcto3 adminidrativos.

Un sistema de control interno contable adecuado o satisfactorio debe -
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incluir;

a) Un plan de organizacién que proporcione una Ssegregacién adecuada

de responsabilidades funcionales,

b) Un sistema de procedimiento3 de autorizacién y registro que sea -
adecuado. para proporcionar un control contable razonable sobre --

los activoad, pasivos, ingresos y gastos.

c) Buenas précticas que deben seguirse para desempafiar los deberes

y funciones de cada uno de los departamentos de la organizacién, y
d) Un grado de calidad del personal que guarde proporcién con sus res

ponsabilidades.

En : siguiente cuadro se muestran de una manera mds objetiva, los

elemrentos del sistema de control interno:




Elementos
del
Sistema de
Control
Interno

<

I.Organizacién,

II, Procedimientos.

III. Personal,

IV.Supervisién,

1. Direccién.

2. Coordinacién.
3. Divisién de labores,

4. Asignacién de respon
sabilidades,

1. Planeacién y sistema
tizacién.

2. Registros y formas.

3. Informes.

1, Entrenamiento.

2. Eficiencia.

ﬁ 3. Moralidad.

4. Retribucién.

Ahora bien, bdsicamente existen tres métodos para examinar y eva--

luar el sistema de control interno de la organizacién:

-~ Método Descriptivo.- Por medio del cual se describen los diferen-

tes controles aplicables en la organizacién, clasificdndolas por ac-
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tividades, personal y registros que intervienen en el sistema.,

~ Método de Cuestionario. - Que consiste en una serie de preguntas -

dirigidas al drea de control que se revisa, las cuales generalmen-

te se contestan "s{" o "no'.

~ Método Grdfico.- Que consiste en presentar objetivamente los con

troles existentes en la organizacién, a través de diagramas de flu-

jo. Generalmente se preparan por actividades o departamentos.

Independientemente del método que se utilice para estudiar el control

interno, es necesario que dicho examen quede consignado por escritos

1o, Como evidencia de que el auditor ha cumplido con la norma de

auditorfa que le obliga a examinar el sistema de control inter-

no.

20. Como explicacién del alcance, naturaleza y oportunidad de sus

pruebas,

b) PLANEACION DE LA AUDITORIA.

Podemos considerar que la etapa mds importante de cualquier examen
de auditorfa es la planeaciénde la misma, ya que es en esta fase en --

donde el auditor establece los procedimientos y técnicas a utilizar du--
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rante el examen, as{ como la naturaleza, alcance y opcrtunidad de los
mismos. Igualmente, es aquf donde se determina al personal que in--
tervendrd directamente en el trabajo, as{ como el tiempo estimado pa

ra llevarlo a cabo.

Una planeacién inadecuada puede originar entre otras cosas:

a) Pasar por alto 4reas importantes de auditorfa,
b) Demorar la identificacién de problemas significativos.

c) No tener disponible cuando se le necesite, al personal adecuado.

Por otra parte, la planeacién de la auditorfa es la base para la elabo--

racién de programas de trabajo.

En todos 103 casos en que un trabajo de auditorfa implique una serie -
de procedimientos, debe prepararse un programa de trabajc.), que con
siste en un listado sucesivo de los procedimientos de auditorfa a apli-

car,

Es necesario hacer mencién de que 103 programas de trabajo deben --
ser elaborados''a la medida' de la empresa y adaptarse al objetivo gene

ral y especffico de cada auditoria.

Por otra parte, los programas de trabajo desarrollados por el auditor

serdn mds objetivos y apropiados si en ello3 se reconocen las condicio

nes externas que rodean a la organizacién, mismas que pueden afectar




sus operaciones y, en consecuencia, la3s cifras de los estados financie

rosl

c¢) OBTENCION Y ANALISIS DE DATOS,

Una vez que el auditor de estados financieros ha planeado 2l trabajo a
desarrollar es necesario que recolecte los datos que le permitirdn ob
tener la evidencia comprobatoria suficiente y competente, que servi-
r4 de base para fundamentar su informe. Mediante 1a aplicacién de —
técnicas y procedimientos de auditorfa, el auditor estard en condicio

nes de obtener dicha informacién.

El boletfn F-01, emitido por el Instituto Mexicano de Contadores Pd-
blicos, por conducto de su Comisién de Normas y Procedimientos de
Auditorfa, ha establecido los procedimiento3 de auditorfa de aplica--
cién general para el examen de los estados financieros. En dicho bo
letin se definen a lo8 procedimientos de auditorfa como ''el conjunto

de técnicas de investigaciéa aplicables a una partida o a un grupo de

hechos y circunstancias relativas a los estados financieros sujetos a
examen, mediante los cuales el contador publico obtiene las bases pa

ra fundamentar su opinién', (1)

Aun cuando dicha definicién se refiere al examen de estados financie__

ros practicados por el auditor externo, bien podemos aplicarla al exa

(1) Instituto Mexicano de Contadores Pubiicos, A, C.- Boletines de la
Comisién de Normas y Procedimientos de Auditorfa.




- 83 -

men del auditor interno. En consecuencia, las técnicas de auditorfa —

serdn igualmente aplicables.

Las técnicas de auditor{a son;

Estudio General. - Consiste en conocer las caracter{sticas genera-

les de la entidad, de sus estados financieros de l1as partes m4s sig-

nificativas,

- Andlisis, - Es la clasificacién y agrupacién de los diferentes elemen

tos que componen una partida, de tal manera que representen unida-

des homogéneas y significativas.

- Inspeccibn.- E8 el examen {fsico practicado sohre los bienes mate
rialesodocumentacién para comprobar la autenticidad del activo o-

de 1a opz2racién registrada.

~ Confirmacién.,- Consiste en la obtencién de una comunicacién es--

crita de una persona indepandiente de la entidad examinada y que -
conoce la naturaleza y condiciones de la operacién, por lo que es--

td en condiciones de informar de una manera vAilida sobre ella.

»+ Observacién.- Consiste en que el auditor presencie fisicamente --

¢cémo se estdn llevando a cabo las operaciones o hechos.

+ Investigacién. - Es la obtencién de informacidn, datos y comenta--
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rios de los funcionarios y empleados de la propia entidad.

- Declaracién, - Manifestacién por escrito con la firma de los intere-
sados del resultado de las investigaciones realizadas con los funcio

narios y empleados de la empresa.

- Certificacién, - Es 1a obtencién de un documento en el que se asegu_
re la verdad de un hecho, el cual se encuentra generalmente legali

zado por la firma de una autoridad.
- Cdlculo. - Consite en la verificacién matemdtica de alguna partida.

Es importante mencionar que la naturaleza e importancia de los pro—
cedimientos de auditorfa varia de acuerdo a las circunstancias en las
cuales se usan y cémo Se usan para alcanzar los objetivos de audito-
ria. Por tal motivo, es imposible establecer procedimientos y técni
cas especificos que puedan aplicarse satisfactoriamente en todos --

los casos.

Para cumplir con cualquier objetivo de auditorfa, el auditor debe de-
cidir si aplicard varios procedimientos o si quedar4 satisfecho me--

diante la aplicacién de uno 3olo. Su decisién debe basarse en:

| La naturaleza de 103 hechos o circunstancias a los que se apli-

cardn los procedimientos.
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2. El objetivo especitico de la revisién.
3. La coafiabilidad de la comprobacién que 8e espara en caso de -~

utilizar dicho procedimiento.

E8 necesario hacer mencién que los procedimientos y técnicas de audi
torfa no han sido creados para descrubrir fraudes, Sin embargo, el --
auditor debe estar consciente de que al practicar su examen podria en-
contrar alguno. Su responsabilidad en el descubrimiento de fraudes - -
existe solamente en el caso de que el fraude debiera haber sido descu-
bierto y no fue, por no haber cumplido con las normas de auditorfa que

todo trabajo profesional debe aplicar.

La principal finalidad del auditor, es asegurarse de la razonabilidad -
de las cifras mostradas en lo3 estados financieros; es decir, asegurar

se de que la informacién financiera esté libre de errores si'gnificatiiros.

d) PRESENTACION DEL INFORME.

Habiendo obtenido y analizado la informacién referente a la cuestién fi
nanciera, podemos decir que el auditor estd en condiciones fie elabo--
rar y presentar a la administracién de la entidad el informe de audito-
ria, que es el producto final del examen efectuado por el auditor inter-
no y' que, como mehclonamos anteriormente, .es lo Unico que conocen ~--

los funcionarios sobre el trabajo del auditor.
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El informe de auditorfa debe contener bdsicamente tres aspectos:

- Alcance y limitaciones al trabajo del auditor.
- Deficiencias o fallas encontradas durante la revisién.
- Las medidas correctivas sugeridas por el auditor para superar

dichas fallas,

Una vez m4s mencionamos que el auditor asume la responsabilidad -
del trabajo efectuado al presentar su informe a la administracién, Sin
embargo, su responsabilidad no termina aquf, ya que es necesario --
que, ademds de sugerir aquellas medidas correctivas aplicables a ca_
- da hecho o circunstancia, vigile la implantacién y cumplimiento de --

las mismas.,




CAPITULO II

EL PROCESO PRODUCTIVO EN LAS
ARTES GRAFICAS




ARTES GRAFICAS,

ANTECEDENTES Y EVOLUCION
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Con el objeta de que podamos entender lo que son las artes gréficas,
se hace necesario definir primeramente el concepto. De acuerdo al --

diccionario de la Lengua Espafiola:

"- Arte es la virtud, disposicién e industria para hacer alguna co--
sa; acto mediante el cual, valiéndose de la materia o de la visi--

bilidad, imita o expresa el hombre lo material o lo invisible, y -

crea copiando o fantaseando.' (1)

'- Gréfico, perteneciente o relativo a la escritura, Aplicase a las -
descripciones, operaciones o demostraciones que Se representan

por medio de figuras o signos," (2)

De lo anterlor se desprende que artes gréficas es la industria median-
te la cual el hombre expresa sus ideas, sentimientos o pensamientos -
en diversas formas como son: la escritura, el dibujo, la pintura, la --

fétografi‘a, la impresién, etc.

Como hemos podido observar, la base mds importante de las artes gréd
ficas es la impresién, ya que representa el medio mds idéneo que utili

za el hombre para comunicarse.

ANTECEDENTES Y EVOLUCION,

Desde los primeros tiempos, el hombre ha sentido 1a necesidad de ex~-

(1) Editorial spafnola, - Periodismo.
(2) Editorial Salvat.- Historia de la Escritura.
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presar y perpetuar los acontecimientos ocurridos.

El origen inmediato de 1a imprenta es la escritura manual, el manus-

crito; a su vez, la escritura tiene su origen en la pintura. Los prime--
ro3 hombres representaban las ideas con figuras disefladas o grabadas
en piedra, madera, etc.. Estas figuras generalmente Semejaban anima

les, plantas y formas humanas y se les conoce como pinturas rupes- -

tres.

Una forma de escritura que comenzé a reflejar los trabajos de la men-
te humana surgié a finales del cuarto milenio antes de nuestra era, en
Mesopotamia y evolucioné hasta el sistema de signos llamado escritura
cuneiforme. Mientras tanto, en Egipto se desarrollaba la escritura je-

roglifica, que es la combinacién de imdgenes y sigrios,

El paso clave en el desarrolio de la escritura se dio cuando una ima--
gen empez6 a usarse para repre Ssentar no un objeto determinado, sino

el sonido correspondiente,

A continuacién presentamos un cuadro donde Sse muestra la evolucién -

de la escritura:

Del afio 100, 000 al 40, 000 a.c., el hombre moderno se hace fi-

siolégicamente capaz de hablar.

Hacia el afio 30, 000 a.c., aparecen en Europa las primeras pin
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turas rupestres,

Del afio 20, 000 al 6,500 a.c., Se inicia el registro de datos me-
diante muescas practicadas en huesos de animales, sistema mne
motécnico que precedié a la escritura en Africa y otras partes --
del mundo,

Del afio 3,500 al 3, 000 a.c,, aparece la primera escritura pic-
togrdfica conocida.

Hacia el afio 3,000 a.c,, los egipclos usan en tumbas y templos
la escritura jeroglifica, combinacién de signos figurativos y sfm
bolos abstractos.

Del afio 2,800 al 2,600 a.c., la escritura sumeria se transforma

en cuneiforme: lfneas de signos en forma de cufia que Se leen de

izquierda a derecha.

Hacila el aflo 2,500 a.c., la escritura cuneiforme empieza a di--
fundirse por el Oriente,

Hacia el afio 2,300 a.c., el pueblo del valle del Indo emplea sim
bolos pictogréficos grabados en sellos para marcar objetos de -
propiedad personal,

Hacia el afio 2, 000 a.c., aparecen en sellos y tabletas de arci--
lla de Creta, inscripciones pictogrdficas consideradas un autén—
" tico sistema de escritura,

Hacia el afio 1,500 a.c,, los hititas inventan su propia forma de

escritura jeroglifica. Los chinos desarrollan sus ideogramas y -
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los graban en recipientes de bronce.
- Hacia el afio 1,400 a.c,, el pueblo del puerto comercial de Uga-

rit inventa un alfabeto.

- Del afio 1,100 al 900 a.c., los fenicios difunden por el Mediterrd
neo su alfabeto.
- Hacia el 800 a.c., los griegos, que habfan adoptado el alfabeto -

fenicio, desarrollan el moderno concepto de alfabeto al afiadir -

las vocales.

Una vez que el hombre habfa inventado la escritura, se hizo necesaria
1a reproduccién de sus obras. Los xilografarios (siglo V d.c.), fueron
los primeros en reproducir sus trabajos. El proceso consist{a en gra—
bar las figuras en maderas; posteriormente, las entintaban con una --
mezcla colorante, cuyo ingrediente principal era una especie de cola ~
color castafno y oprimian sobre ellas hojas de pergamino o papel en --
las cuales aparecfan los trabajos grabados originalmente en la madera,
La impresién de cualquier obra por este método representaba una labor

sumamente ardua, larga y costosa.

Aunque muchos individuos hicieron ensayos para resolver el problema, ~
es generalfnente aceptado que Juan Gutenberg (13987-1468), impresor --
alemén, fue el primero en hallar la solucién al emplear tipos movibles

de metal. Entre 1453 y 1458 logré imprimir su Biblia, empleando du -~

nuevo método.
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Gutenberg fundfa los tipos de cada letra en moldes individuales y obte-
nfa caracteres suelto3, con los cuales se podfan componer ficilmente -
palabras, lineas y p4ginas. Dichos moldes podrfan ser utilizados en -

diversas ocasiones.

- El1 método de Gutenberg se extendié rdpidamente por Europa. Debido a
que cada impresor hacfa sus propios moldes para fundir los tipos, los

documentos impresos tenfan caracterfsticas especiales,

. Los espafioles introdujeron la imprenta en el continente americano., El
primer taller fue establecido en la ciudad de México en 1539, Después
de un sido, se instalé una imprenta en Cambridge, Mass.,, E,U.A..La
primera prensa de imprimir er'a un artefacto de madera denominado --
prensa de tornillo. Los tipos se entintaban y colocaban sobre la plan--
cha inferior de la prensa, cubriéndolos con la hoja de papel' que se de-
seaba imprimir. Mediante la accién del tornillo, se hacfa descender —
una plancha de madera sobre el papel colocado encima de la forma pre
viamente entintada, Después de imprimir.cada hoja, se tenia que ele--
var la plancha, entintar la t‘ormﬁ de nuevo y colocar debidamente otra -

hoja de papel.

Como la prensa de tornillo era demasiado lenta para satisfacer la cre
ciente demanda de libros, se procedié a perfeccionarla eliminando el -

tornillo y empledndose una palanca para hacer subir y bajar la plan- -
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cha de madera,

En 1815, se sustituy6 dicha plancha por un cilindro giratorio de impre
§i6n y de esta forma, se o“atuvo la prensa de cilindro. En esta mdqui-
na, el pliego que Se va a imprimir no se coloca directamente sobre el
molde, sino que se coloca en el cilindro, de modo que quede sujeto por
unas ufias que lo mantienen en la posicién correcta. Al girar el cilindro,
presiona el pliego contra el molde entintado, efectudndose la impresién,

después de lo cual el papel queda liberado de las ufias y se coloca otra -

hoja.

La ventaja de esta mdquina era su rapidez frente a las anteriores pren
Sas amano. Ademds, era mucho mds grande y podfa imprimir més p4-
ginas en una sola operacién., La prensa de cilindro mejoré rdpidamen-
te y mediante nuevas combinaciones de cilindros, se obtuvo la prensa-—
doble, que tenfa do3 platinas y dos rodillos de impresit, con el objeto
de que la hoja de papel fuera impresa por ambos lados al pasar por la

mdquina,

A finales del siglo XIX se invent6 una prensa que en cada operacién im
primfa dos colores en un lado del pliego., Este fue el primer paso hacia
el desarrollo econémico del sistema de impresién en colores, En los ~
dltimos afios han aparecido grandes prensas de ﬁnpresidn multicolor, -

Estas imprimen hasta cinco colores en cada operacién y lo hacen a gran

velocidad y exactitud.
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Enlas artes gréaficas, el proceso de impresién se divide b4sicamente

en tres etapas, que son:

a) Procedimiento de Preparaciéa.
b) Procedimiento de Impresién.

c) Procedimiento de Acabado.

A continuacién daremos una explicacién de cada uno de estos procedi-

mientos:

PROCEDIMIENTO DE PREPARACION.

Existen muchos factores que deben ser considerados antes de iniciar -

la impresién, ya que de éstos depande el buen éxito de 1a empresa.

Antes que nada, debe efectuarse la composicién de la forma, la cual -
consiste en ordenar las letras y espacios que han de completar un ren-
glén. Las mdquinas Linotype funden lingotes de tipos en las que todas -
las letras pasan a formar una sola pieza para cada linea, son mdqui--

nas rdpidas para componer tipogrificamente.

Una vez terminada la composic¢ién de la forma, se sujeta por medio de
‘cufias dentro de un cuadro grande de acero, llamado rama. La forma,

asf dispuesta, se coloca en la plancha o platina del carro de la prensa.

Después de haberse asegurado de que las planas estén bien casadas en




-7 -

la rama, se debe comprobar el registro para ver que los mérgenes --
sean uniformes y precisos, El registro es, sobre todo, de suma im- -
portancia en la impresidn de libros con {lustraciones a colores. En vis
ta de que las pdginas que contienen dichas ilustraciones han de impri-~
_ mirse con una forma separada para cada color, sl éstas no son arre- -
gladas con absoluta exactitud, los grabados salen borrosos o fuera de -

registro.,

Después de haber logrado un buen registro, se imprimen dos o tres -
pliegos para ver cémo =8td salliendo la impresién. Generalmente, en-«
estas pruebas initiales, algunas partes aparecen con exceso de tinta y
muy oscuras, mientras que en otras la impresién es muy débil, Para
obtener una impresién completamente uniforme, hay que compensar -
las desigualdades, lo que se realiza ajustando el tfmpano de la prensa,

donde va el pliego o en el cilindro de impresién,

Las pdginas con poca tinta deben 'calzarse', lo cual se hace poniendo
una hoja de papel bajo la plana, Con esto, su altura aumenta ligeramen
te y se intensifica la presién sobre el rodillo impresor, lo que origina

mayor tinta en el pliego.

En el caso de pdginas en que la impresidn sea muy fuerte, se recorta

parte de la cama o mantilla. Con esto se reduce la presién y esa parte

del pliego recibe menos tinta,




Cuando se trata de grandes tiradas, es frecuente moldear y vaciar se

paradamente las planas de composicién e ilustraciones, de las que se

obtlenen planchas de metal galvanizadas. Con este método es casi - -
slempre posible poner "alzas' o "calzas" a las planchas antes de colo.
carlas en la prensa. Para lograr esto, se ablanda por medio del calor
la plancha de metal y, a gran presién, se le aplican alzas en la cara y
el dorso. Terminado 2ste procedimiento la plancha no queda perfecta-
mente 1isa y uniforme, pero generalmente se obtienen buenas impre- -

siones sin hacer ninguna otra rectificacién de importancia.

Por otra parte, deben regularse con mucho cuidado los delicados me--
canismo3s que introducen el papel en la prensa, as{ como el dispositi~

vo que coloca los pliegos en la bandeja de salida.

El mismo cuidado debe tenerse con el depésito de tinta y con los rodi-
1108 que la distribuyen. Es por tal motivo, que las oparaciones de im-
posicién, casado, rectificaclén y ajuste requieren mucho tiempo de --

preparacién.

Una vez que comienza la impresién, hay que observar cuidadosamen—
te los pliegos impresos para comprobar si el color y el tono son uni--
formes y, en general, sicada pliego alcanza el grado de perfeccién -

que sSe requiere.

El manejo de la prensa requiere de gran cuidado y habilidad, razones
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por las que e8 recomendable que el prensista pase por un largo perio-

do de entrenamiento y aprendizaje.

PROCEDIMIENTO DE IMPRESION .,

El proceso de impresién debe comenzar por la eleccién de 103 medios
tipogrdlicos mds apropiados al cardcter del trabajo que se desee rea-

lizar,

Ahora bien, los diversos procedimientos segin la disposicién especial
de los elementos de impresién (moldes o matrices), se clasifican en -

tres ramas principales:

- Procedimientos de impresién con matrices en relieve,
- Procedimientos de impresién con matrices planas, .

- Procedimientos de impresién con matrices en hueco.

- Procedimientos de Impresié con Matrices en Relive.

En estos procedimientos, las partes de la matriz que imprimen estdn
en relleve respecto a las que no imprimen. El principal de ellos es la
tipograffa; meno3 importante es la flexograffa o impresién a la anfli--

na.

Tipograffa,- Mediante la tipograffa se compone e imprime con carac-

teres o tipos o con planchas de diversos materiales fundidos o graba--
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dos en relieve. El dibujo en el molde se presenta invertido, para que
al efectuar la impresién, quede al derecho.

El tipo de imprenta es una paquefia pieza de metal que en uno de sus -
extremos presenta en relieve una letra o un signo al revés para ser --
impreso al derecho. Con estas plezas metflicas, dispuestas en orden -
adecuado, se forman palabras. Lo importante de un tipo de imprenta -
es la letra o signo que aparece en relieve en un extremo del mismo, y
que deja su impresién en 1a supsrficie con que se pone en contacto, Es
ta parte del tipo se llama ojo. La porcién mayor de metal en la que des
cansan la letra o signo es el cuerpo. En todos 108 tipos, la altura, que
es la distancia desde la base del cuerpo hasta el ojo que toca el papel,
debe ser exactamente de 2,33 cms. El tamano del tipo se determina -
por la lmgtﬁd del ojo; esto es, por la distancia que existe entre el ex-
tremo superior y el inferior de la leira que se imprime, y se mide por
puntos, Cada punto mide aproximadamente 37 cienmilimetros. El es—-
pacio que tal o cual tipo haya de tomar en un renglén, depende natural
mente, de la letra o signo que ge trate. Lo3s renglones se miden por -

ciceros, cada uno de los cuales es de 12 puntos o 8ea, un poco mis de

4.5 mmes—— 7 7

Flexograffa o Impresién a la Anilina,~ En eate procedimiento la ma--

triz estf conatituida por un clisé de caucho o de pldstico con las par--

tes {mpresoras en relieve. La impresién se realiza en pequefias par--

tes rotativas mediante tintas casi lquidas, formadas con colores de -
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anilina diluidos en alcohol, con lo que se consigue un secado instant4-
neo. Se emplea para impresiones poco delicadas a uno' o varios colo--

res, principalmente para imprimir papel de empaquetar y de envolver,

- Procedimientos de Impresién con Matrices Planas,

Los principales son la litograffa, la rotolitograffa (offset), la fotolipia
- y la serigrafia.

Litograffa.- En la litograffa, tanto las partes que imprimen como los -

blancos estén situados al mismo nivel. El dibujo o margen se efectda -

con tinta grasa sobre la llamada piedra litogréfica, o sobre una plan--
cha metélica de zinc o aluminio , en la que por medio de un apropia~—
do tratamiento, se realiza un fendmeno basado en la propiedad que tiene
el agua de rechazar la tinta grasa, merced al cual, la imagen retiene la
tinta de imprimir, mientras 108 blancos previamente humedecidos, la
rechazan. De esta manera, una superficie plana puede dar diversas to

nalidades, cosa imposible de lograr por los otros procedimientos.

Offset. - Es el procedimiento de-impresi n indirecta que emplea el mis
mo principio de impresién que la litograffa, por lo que, en realidad es
una impre;ldn litogréfica indirecta. La plancha matriz, en lugar de --
imprimir directamente sobre el papel, como sucede con la litogratia, -

1o hace sobre un cflindro reswestido de caucho, que es el que transmite

la imagen al papel . Por esto, la plancha se graba con la imagen al de-
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recho. El offset tiene la ventaja sobre los otros procedimientos que -
imprime perfectamente sobre papeles 43peros y rugosos, debido a la

elasticidad del caucho,

Fototipia.- En este procedimiento se emplea como matriz una placa -
de vidrio cubierta de gelatina, bicromatada que, tratada conveniente—
mente, tiene la propiedad de rechazar la tinta en las partes humedeci
das y aceptarla en las partes secas. Es el mds perfecto de los siste--
mas de impresién, pero se usa poco a causa de la corta duracién de -

las matrices y de su lentitud en la tirada.

Serigraffa.- Consiste sustancislmente en hacer pasar la tinta a través
de una pantalla o tamiz de seda que sirve de soporte a la matriz, para
depositarla sobre el material que se imprime. La matriz se separa pa
ra que la tinta pase solamente a los lug:ru que deben quedar impre--
808. La ventaja principal de este procodlm\lonto estriba en la posibili-
dad de imprimir con una gruesa capa de tinta, que cubra perfectamente

lo que se desea imprhntr.(pnpel, cartén, vidrio, pldstico, etc,), dan—

do una calidad y un relieve Miog,lgl_demds.pmeedhniemm -

de impresién. Ofrece también la ventaja de poder imprimir sobre cual

quier material aunque presente formas diversas: botellas, envases, etc.

- Procedimientos de Impresién con Matrices en Hueco,

N

En estos procedimientos la imagen queda ligeramente hundida respec-
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to a los blancps, al contrario de lo que sucede en la tipografia, Lo3 —
procedimientos de grabado en hueco son: el grabado buril (talla dulce),
el grabado al agua fuerte, el heliograbado y el huecograbado. Todos --

ellos se comprenden bajo el nombre general de calcograffa.

Huecograbado.~ Es el procedimiento de grabado en hueco que hoy en-
dfa prevalece, pues la aplicacién industrial de las otras ramas de la ~
calcograffa va cayendo en desuso, practicdndolas unicamente algunos
artistas manuales, Se emplea principalmente para la irqpreslén de re-
vistas, dada la perfeccién y variedad de tonalidades que ofrece en la re

produccién de fotografias.

Podemos concluir que con 108 procedimientos de impresién menciona
dos; es decir, tipograffa, huecograbado y litograffa, es posible impri
mir cualquier tipo de imagen en negro o en color, dibujod a ldpiz o a -

pluma, fotograffas sobre papel o en diapositiva, pinturas, etc.
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IMPRESION MEDIANTE MOLDE GRABADO EN
RELIEVE, LLAMADA: TIPOGRAFIA O TIPO

PAPEL
TINTA

PLANCHA

l

(-

- —— ¢ ——— -

En el molde o plancha metdlica los elementos de impreéldngparecen -

i

en relieve.

IMPRESION MEDIANTE MOLDE PLANIGRAFICO,
LLAMADA: LITOGRAFIA O LITO-OFFSET

PLANCHA
_ TINTA
CAUCHO

El actual offset imprime indirectamente, prensando la {magen de la -

plancha a un cilindro de caucho y de éste al papel.
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IMPRESION MEDIANTE MOLDE EN HUECO,
LLAMADA: HUECOGRABADO O HUECO

CIRINDRO COBRE GRASADO

Este procedimiento, al contrario de la tipograffa, aprovecha los sur-

cos o huecos grabados en una plancha de cobre.
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PROCEDIMIENTO DE ACABADOQ,

Una vez que Se ha terminado el procedimiento de impresién, es nece-
sario emplear una serie de operaciones para su acabado, dando lugar
asf, a la encuadernacién. Esta operacién abarca diversos trabajos se—

gin caracteristicas especiales que se claéiﬁcan como sigue:

- Encuadernacién artfstica (libros de lujo).
- Encuadernacién industrial (libros de texto, noveles, etc.).
- Manipulado (talonarios, folletos, etc.).

Para efectos de nuestro estudio, trataremos en forma mé4s amplia el -

sistema de manipulado.

El manipulado es un sistema comin a todos lo3 procedimientos de im-
presién, pues tiene como finalidad dar al impreso su presentacién defi-

nitiva.

Ahora bien, la operacién de manipulado se deéaxjrolla en las siguientes

etapas:

EL CORTADO.

I'sta etapa consiste en el corte del papel, ya sea antes o después del -
proceso de impresién y generalmente se lleva a cabo con una mdquina -

especial para cortar papel, denominada guillotina,
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EL EMPAREJADO,_

El corte necesita siempre ir precedido del emparejado de las hojas, -

el cual puede ser a mano o con la ayuda de aparatos vibradores.

EL PLEGADO.

Se llgma plegado 2 la operacién de dar a lo3 pliegos, por medio de do-
bleces, la forma y el tamafio que han de tener para constituir un cua--
dernillo o formato definitivo, Este plegado se puede hacer en forma ma
nual o0 mecédnica, Esta dltima se lleva a cabo en una méquina plegadora
en 1a cual se pueden hacer también operaciones de perforado y/o acana

lado.

EL ALZADO.

Consiste en la operacién de reunir ordinariamente los diversos pliegos
o cuadernillos de una misma clase, ya sean libros, folletos, libretas,
formularios, etc. El alzado se puede hacer de modo manual o mecéni-
co. Este dltimo se efectda en una médquina alzadora en la cual se pue-

den foliar al mismo tiempo los formularios o cuadernillos,

FIJACION DEL ALZADO,

La fi{jacién de las hojas alzadas ez asegurada por grapas, pegaduras, -
fijacién mecédnica o costura.

-Fijacién por grapas.- Esta fijacién se efectda por un cosido con hilo
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met4lico transformado en corchetes por la méquina de coser. Es--
tos corchetes pueden ser colocados a caballete o a platina y segiin -
la altura del formato a coser,

En el cosido a caballete, el cuadernillo estd emplazado en la mdqui
na como el jinete en su montura y e8 empleado pan pequenas en- -
cuadernaclones con un ndmero reduc!do do piglnal.

El cosido a platina atraviesa todo el elpesor de '.lll hojgs alzadas y
es utilizado para talonarios de facturas, hojas de pedldo; notas de -

entrega, etc.

Pegado.- Este método reemplaza al grapado y se logril con un pega
mento o cola especial y una pelfcula flexible de gran resistencia. El
encolado de talonarios necesita una cola de mqnor’ mordiente parh -

permitir separarlos féciimente después de su utilizacién.

Fijacién mecdnica,- Consiste en un sistema de fijacién en el que -

se necesita un previo perforado para introducir espirales o anillos

metélicos o pldsticos, etc.

Costura. - La costura con hilo se utiltza para cuadernillos, libros,

agendas, etc.

Pegado automdtico para formularios con carbén. - En esta opera- -

cién se utilizan dos tipos de soluciones:

. El agente adhesivo inercote, que se aplica a la cenefa del carbén
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y a las hojas interiores, nunca a la primera ni a la dltima copia, -
por lo que esta tarca se realiza antes del alce.
- E] adhesivo superflex, se aplica una vez efectuados el alce y em-

parejado del papel. Una vez seco, se desune abanicando los formu-

larios,

REVISADO.

Consiste en la operacién que Se realiza verificando la calidad del impré
80 y/o folio; es decir, se realiza en aquellos trabajos que por su cali-

dad o uso destinado asf lo requiera,

PEGADO DE LOMOS.

Esta operacién se realiza en talonarios que ya hax; 3{do engrapados o -
engomados y se puede efectuar manualmente o con una mdquina de pe--
gar lomos y consiste en colocar una tela o cinta adhesiva en el lomo --
(canto engomado o engrapado) del talonario, con el fin de evitar que en’%

el futuro se deshoje y de que tenga una mejor presentacién.

EMBOLSADO Y EMPAQUE,

El embolsr;do y empaque es el paso final del procedimiento de acabado
del impreso y generalmente se efectda con equipo especial de embolsa-
do y encogido que forma el paquete que debe‘ Ser empacado {inalmen-

te en cajas de cartén.




PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD
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PRODUCCION.

’fodemos decir que la produccién abarca una amplia gama de activida-
des ya que no sélo intervienc en la fabricacién de bienes materiales, -

Sino que interviene también en la prestacién de servicios diversos.

R
- o

Por esta razén, la produccién en sentido amplio, se refiere a la crea

¢ién de cualquier bien o 3ervicio que el publico pueda adquirir.

Aun en esta época mecanizada, todo acto de produccién requiere tanto
del insumo del recurso humano, como el de equipos de capital (ma- -
quinarias, lfneas de transmisién, herramientas, edificios, etc.)y de
materias primas y productos intermedios. La teorfa de la produccién
analiza la forma en que el productor combina varios insumos para pro

ducir una cantidad estipulada en una forma econémicamente eficiente.

Ahora bien, hemos de enfatizar que la cantidad producida depende, o -
es una funcién de las cantidades empleadas de los varios insumos. Es-
ta relacién se puede describir més formalmente por medio de una fun-

cién de produccién que relacione la produccién ffbica con los insumos.

Asf pues, podemos definir la funcién de produccién como una lista de -
operaciones que indican la cantidad méxima de producto que se puede -
obtener con un conjunto de insumos determinado, dada la tecnologfa -~

existente, o bien, como el sistema en que los insumo3s o materias pri-
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mas son procesados o transformados.por el elemento humano y por la
magquinaria y equipo para dar finalmente como resultado a un bien o -

Servicio,

El objetivo primordial de un departamento de producciéa consiste en -
incrementar su capacidad productiva y lo logra a través de los aspac~
tos que a continuacién se mencionan:

- Mejorando la calidad del producto.

- Minimizando costos.

- Maximizando utilidades.

PRODUCTIVIDAD,

El concepto productividad, no obstante la variedad de significados y la
ambig'dedad con que frecuentemente se utiliza, se encuentra invariable
mente asociado a 1a relacién entre productos y factores; es decir, la -

relacién entre el resultado obtenido y 1os medio3s empleados.

Deade un punto de vista técnico, la productividad suele definirse como
la relacién que existe entre la cantidad de producto obtenido y la canti
dad de factores utflizados para lograrla. Generalmente se ha utilizado
dicha relacién en forma parcial; esto es, enfrentando al producto la uti
lizacién de uno loio de los factores que se emplean, siendo la més co—

mun de estas medidas la llamada productividad del trabajo, misma que
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se mide como el mimero de unidades de producto obtenidas por hora-
hombre empleada. Este tipo de relaciones parciales se extiende a la -
utilizacién de materias primas, energéticos, unidades de mdquina, --

etc., y el producto a que dan lugar.

Como Yiemos podido observar, el concepto de productividad menciona-
do anteriormente, estd considerado en unidades ffsicas tanto de insu--
mos como de productos. Sin embargo, tanto los insumos como los pro
ductos son de cardcter heterogéneo, lo cual hace virtualmente imposi-
ble expresar en forma adecuada los totales en unidades ffsicas, Es ne-
cesario entonces introducir un concepto que permita homogeneizar tan
to los productos comb los factores, de tal forma que puedan ser compa

rables,

Dicho concepto puede 3er el de 108 precios unitarios tanto de los facto-
res como de 103 insumosa. La ponderacién de l1as unidades ffsicas de un
producto o factor con su precio unitario permite obtener una expresién
homogénea de 108 diferentes bienes e insumos, tal expresién correspon

de al concepto de '"valor',

Por tal mqtivo, hemos de definir a la productividad como la relacién -
co3to-beneficio que mide la eficiencia, Optimizar la productividad es -
lograr el méximo beneficio con el menor costo posible; es lograr mds

o mejor produccién con los mismos insumos o igual produccién con un
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aprovechamiento més efectivo de 103 recursos y tiempo.

51 bien las medidas parciales de productividad, cuando se hacen com-
paraciones en el cur3o del tiempo, reflejan las economfas logradas en
el consumo de uno de los factores, no indican, sin embargo, los nive-
les y evolucidn de la eficiencia conjunta de la produccién, ya que el --
ahorro logrado en la utflizacién de uno de dichos factores puede deber
se no 3élo a que ha aumentado Su propia eficiencia, sino que ha tenido
lugar una sustitucién de éste por otros factores. Por ejemplo, un in--

cremento en el niwl de productividad del trabajo se puede deber a:

a) Una sustitucién de mano de obra por capital.
b) Mejoras de administracién en el funcionamiento de la empresa.

¢) Mano de obra mejor adiestrada e instruida.

Para medir los cambio3 en la eficiencia productiva general es necesa-
rio obtener la relacién entre el producto generado y la suma de\todos -
lo8 insumos que intervienen en la produccién (en términos monetarios).
Esta relacién revela el ahorro neto logrado en el consumo de los facto -
res de la produccién y, por tanto, el ritmo de evolucién en la eficiencia

del ciclo productor.

De lo anterior se desprende que los cambiog en la eficiencia producti-

va son sinénimo de los cambios en 1a productividad toal de los factores,

Loa cambios en la eficiencia productiva pueden deberse bdsicamente a:




a) Al desarrollo de las ciencias y los descubrimientos, asf como a -~

las innovaciones tecnolégicas.

b) Cambios en las escalas de produccién originado3 por el mejoramien

to en la eficiencia de la empresa.

c) Cambios en las tasas de utilizacién de la capacidad instalada o uti-

lzacién més eficiente de lo3 bienes de capital,

d) Tamano de las fuerzas laborales y su compoaicién orgédnica.
e) Las horas de trabajo y calificaciéa de la mano de obra que intervie

ne en el proceso productivo.
f) Las motivaciones institucionales.

g) Mejoras en el sistema educativo.




ANALISIS DEL FLUJO DE LAS
TRANSAC CIONES
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ANALISIS DEL FLUJO DE LAS TRANSACCIONES.

La contadurfa piblica, a travéds de la auditorfa, estd consciente de que
cada vez es mds importante y neces;a.rlo determinar nuevas y mejores -

técnicas y procedimientos para el desarrollo de nuestro examen a la en

tidad.

En la década de los afios 70, toma auge una nueva técnica que sirve pa
ra evaluar el sistema de control interno y conocer la empresa, tanto-
en un tiempo més corto como con mayor detalle y profundidad; nos es-

tamos refiriendo al andlisis del flujo de las transacciones.

Esta técnica pretende dar una solucién al problema mediante un nuevo
enfoque en la evaluacidn del S.C.1. que permite relacionar directamen
te la eficacia de éste con la planeacién y ejecucidn de la apdltorfa y es-
tablecer una metodologfa para el andlisis de los riesgos e‘lpecmcos y-
1a aplicacién de las 1lamadas "pruebas de procedimientos" y consiste -
en presentar grdfica y detalladamente por medio de sfmbolos, el ori--

gen, secuencia y destino de cada transaccién.

Es importante sefialar que las actividades que realiza una empresa de-
ben analizarse no como hechos aislados, sino como parte de un conjun-
to de transacclones,' cuyos efectod son reconocidos, procesados y resu-

midos en 103 estados financieros.




- 98 -

Es a través de la técnica del andlisis del flujo de las transacciones que

el auditor estd en posibliidad de conocer las opsraciones de una empre_

sa en forma integral, en lugar del andlisis fragmentado que se obtiene -

al examinar el sistema de control interno por cuentas.

A continuacién presentamo3 algunas reglas o ideas para el desarrollo -

de la técnica,

1o.

200‘

3o0.

Es conveniente que 1a forma en que se detalle el flujo, se haga in
dicando 103 departamentos o el personal que interviene en el mis
mo; éstos dltimos deben ir separados por columnas verticales y
mostrar la divisién de funciones que existen en la empresa, lo -~
cual ayuda a evaluarla y a conocer el flujo de 1as operaciones an-
terlorél (en caso de que hayan cambiado), detalladas en la misma

cédula, i

Es recomendable el uso de sfmbolos claros que muestren espacl
ficamente el trémite que ha seguido una operacién, con objeto de
evitar que las grdficas contengan explicacién que ocuparfan dema

siado espacio al detallarlas,

Es necesario que los sfmbolos utilizados en los documentos con-
tengan sus iniciales; por ejemplo: "F" factura, "P" pedido, "OC"
orden de compra, "NE" nota de entrada, y as{ sucesivamente; e8

igualmente necesario que al calce de las grdficas se detalle la cla
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ve utilizada para cada documento; y en la parte superior de cada

documento, seflalar con una "O" cuando éste es original y con ~-

nimeros sus copias.

40. Las grdlicas deben mostrar un orden légico, sefialando claramen
te 1a continuidad de cada trdmite y en especial cuando el documen
to o la informacién salga de los departamentos de la empresa,

50. No se debe tratar de cubrir una operacién demasiado amplia en -
una sola gréfica o disgrama,

6o. Cualquier grdfica que 8e haga, debe ser autosuficiente, y debe - -
contener (por lo tanto), el flujo de la operacién completa.

VENTAJAS:

a) Se obtiene informacién mds fécil de estudiar.

b) Se obtiene suficiente evidencia de las operaciones,

c) Sirve de base para la superacidn.

d) Se logran conclusiones y comentarios sobre las operaciones,

e) Se evita la automatizacién del personal encargado de la auditorfa,

f) PQ!‘I;IRO hacer comparaciones entre lo3 procedimiento3 actuales

y 108 que se proponen.

La desventaja que se encuentra al utilizar este tipo de diagrama es, --
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que 8i el auditor no cuenta con cierta habilidad y conocimiento para - -
formular grdficas, se empleard mds tiempo del debido en su formula-

cién y/o éstas pueden resultar confusas,

Ahora bien, el uso de 108 diagramas de flujo ha dado lugar al desarro-

1lo de una técnica especializada llamada auditorfa de flujo de las tran-

8sacciones,




CAPITULO III

AUDITORIA INTEGRAL AL PROCESO PRODUCTIVO
EN LAS ARTES GRAFICAS
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Durante este jercer capftulo, aplicamos 1a metodologia para desarro-
llar una auditorfs integral al proceso productivo dentro de una empre_
sa de artes grificas. La teoria desarrollada en los cap ftulos anteriores
girve como base para el de3arrollo de una auditorfa de tipo integral. El
desarrollo de este capftulo tiene por objeto introducir al lector a los --

procedimientos a aplicar, y posteriormente, facilitar las herramientas

para poder llevar a cabo su revisién,

Por otra parte, se sugieren métodos de andlisis y presentacién del tra

bajo, asf como de los resultados que paulatinamente se irén presentan-

do a la direccién de la entidad.




ESTUDIO Y ANALISIS
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ESTUDIO Y ANALISIS .

Para tener una real apreclacién sobre la fisonomfa y caracter{sticas -
generales de una entidad, de sus estados financieros y de cualquier as
pecto que sea significativo o importante, el auditor debe realizar un -
estudio exhaustiw y profundo Sobre las funciones y responsabilidades -
de todos y cada uno de los puestos ejecutivos que integran la estructu-

ra organizacional,

Esta apreciacidn la obtiene el auditor, aplicando 3u juicio profesional
que se forma con base en su preparacién y experiencia profesional y -
con lo cual puede obtener de los datos o informaciones que le sean pro
porcionados por la entidad sujeta a auditoria, 8ituaciones importantes

o extraordinarias que pueden requerir un andlisis especial.

As{ pues, el auditor debe conocer, estudiar y evaluar el sistema de -
control interno de la entidad para determinar posibles deficiencias, in
compatibilidades, etc., para que finalmente pueda emitir el diagnésti-
co mds adecuado a las circunstancias, as{ como determinar el alcan—

ce y oportunidad de los procedimientos de auditorfa a aplicar.

Auditor
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CUESTIONARIO SOBRE ASPECTOS GENERALES.,

SI NO NA OBSERVACIONES

1,- [Existe una grdfica de orga
nizacién actualizada que ~
muestre las éreas de orga
nizacién?

2.- ;Estdn las dreas de organi
zacién claramente defini-
das y adecuadamente su--
bordinadas?

3.-¢Cuenta la empresa con ma
nuales de organizaciény —
de las operaciones? diga -
cufles son y diga si estdn -
actualizados,

4.-; Cuenta la empresa con una
politica definida sobre con
flicto de intereses que in-
cluya:

Prohibiciones a los funcio

narios y empleados en re-

lacién a los negocios con -

los que la compafifa tenga -

tratos de importancia.

Obligacién de los altos fun-

clonarios de asegurar anual o
mente por escrito que no --

existen conflictos de intere-

ses con la companfa?

5,- ,Existen parentescos entre -
los funcionarios y emplea--
.dos en puestos clave?

6.~ ;Se requiere %e 103 emplea-
dos responsables del regis--

tro de operaciones y del cui-
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SI NO NA OBSERVACIONES

dado del activo tomen vacacio
nes anuales? -
En el perfodo de vacacfones -
llewan a cabo su trabajo otras
personas diferentes ?
(Existe rotacién adecuada de -
puestos donde sea factible?

7. - ¢Cuenta la empresa con un pro-
grama de adiestramiento para
los empleados, y en particular
para aquellos en puestos clave?

¢Se presentaron lo8 programas
de capacitacién y adiestramien
to ante la dependencia corres-
pondiente de la secretarfia del -
trabajo?

8.- sExiste un catflogo de cuentas?
(Estf elaborando de manera que
permita coatabilizar adecuada-
mente las operaciones realiza-
das, y preparar estedos finan--
cieros bien estructurados ?

9. - ;Existe un manual de contabilidad
que describa brevemente la natu-
raleza de las partidas que deben
incluirse en cada cuenta?

¢Se mantiene al dfa?

10.- ,Estdn los registras contables y
empleados de contebilidad en to-
das las localidades bajo la super
dsién de un contador general?

(Manejan los registros contables
personas independientes de las -
que se encargan de la custodia -
de los activos ?

11.- ;Se encuentran los registros con-
tables al dfa?
¢Se amparan los diversos documen
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SI NO NA OBSERVACIONES

tos contabilizadores con la do-
cumentacién adecuada y tienen
suficiente informacidén para un
entendimiento claro de la opera
cién realizada? -

- 12+ .Diga quién aprueba las pélizas -
de diario que registran ajustes
tales como cancelacién de cuen-
tas incobrables, diferencias de
inventarios, provisiones de pa--
siw, etc.

13.- ;Se preparan mensualmente esta-
dos financieros y relacién de sal
dos de los distintos auxiliares?

¢Qué tan oportunamente se entre-
gan éstos a la gerencia?

(Contienen los estados compara~
ciones con: el aflo anterior, pre-
supuesto, explicaciones de lasva
riaciones importantes ?

¢Quién revisa y aprueba la diferen
te informacién financiera que pre
para la entidad? -

14 .- ;Se preparan presupuestos de:
.Resultados de operacién.
Flujo de efectivo.
+Adquisiciones de activo fijo. ?

15.-;Revisan los presupuestos y se - -
comparan periédicamente con los
re3ultados obtenidos por:
El gerente general y los demds -
funcionarios importantes.
Los directamente responsables -
-de la operacién?

16.~ ;Emplea la compafifa equipo elec-
trénico para el proceso de su in-
formacién?

Indique las funciones integradas -
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al proceso electrénico de infor
macién y los planes de incorpo
racién que tenga la entidad.

17.- ;Cuenta la companfa con datos
estadfsticos de industrias si--

milares y competidores, y se

comprueban con lo3 propios?

18.- ;Existe una lista que contenga

lo3 lfmites y firmas de las --
personas autorizadas para --
aprobar documentos tales co-
mo: vales de caja, salidas de
almacén, descuentos, mues--
tras gratis, ventas a emplea-
dos?
. Se proporciona esta lista a -
todas las parsonas encarga- -
das de revisar que los docu--
mentos estén aprobados?

19.-,Se hacen estudios periédicos
de evaluacién de: cargas de -~
trabajos por empleados.
Rotaciones departamentales -
de empleados.
Condiciones ffsicas y méto-~
dos de trabajo con miras a -
mejorarlas y simplificarlas.
Moral del personal.

20, -Evalde y comente lo relacio-
nado a 108 puntos anteriores.

St

NO NA OBSERVACIONES
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MANUAL DE ORGANIZACION

Nombre del Puesto: Gerencia del Area Administrativa.
Reporta a: Direccién General,
Objetivo: - Mantener actualizada la informacién fi-

nar;ciera que requiere la Direccién, pa-
ra la correcta toma de decisiones,

~ Obtener el mdximo rendimiento de los
departamentos bajo su responsabilidad,
en cuanto al cumplimiento de los objeti
vos espacflicos de cada uno de ellos.

Funciones Generales: - Supervisar que los objetivos formulados

para el departamento de recursos huma
nos se cumplanyque" las polfticas esta-
blecidas se lleven a cabo, por medio de
informacién .frecuente.

< Supervisar el andlisis de los estados fi-
nancieros.

- Supervear la elaboracién de 103 comen-
tarios a la Direccién sobre 1a situacién
que guardan 108 estados financieros, y
en su caso, proponer las medidas correc

tivas.
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Supervisar las fuentes de financiamien

to interno y externo.

- Autorizar los pagos que tenga que efec
tuar la entidad a terceros por concep-
to de: facturas, servicios, néminas, -
prestaciones, etc. y verificar que se -
encuentren deatro del presupuesto.

= Desarrollar sistemas de informacién -
de acuerdo a 1as necesidades adminis~
trativas y de operacién de la empresa,
en conjunto con el departamento de sis-
temas,

- Supervisar la eficiencia operativa del -

departamento de sistemas. '



Nombre del Puesto:

Rep_orta a:
Objetivo:

Funciones Generales:
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Gerencia de Recursos Humanos.
Gerencia del Area Administrativa.
Establecer el criterio adecuado, en cuan
to a: contrataciones, promociones reem-
plazos de vacantes, tiempo extra, pres--

taciones y el equilibrio de loa sueldos y

‘salarios principalmente.

Proporcionar a los empleados de la enti
dad, los elementos necesarios para su -
superacién personal..

Supervisar la correcta contratacién de -
personal requerido en las distintas dreas
que integran la entidad, procurando que -
dichas contrataciones se apeguen al re--
glamento interior de trabajoy a las polf
ticas determinadas por la direccién al -
respecto.

Coordinar las pruebas técnicas y de apti-
tudes a los candidatos que pretenden in--
gresar a la entidad.

Coordinar las investigaciones socloeconé
micas a los distintos candidatos que pre-
tenden ingresar a la entidad.

Vigilar que se les practique un examen -
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médico a todas 1as personas que ingresen.

- Estar en constante comunicacién con la co
misién de higiene y seguridad.

- Coordinar y promover los cursos de capa-
citacién necesarios para ser impartidos en
todos los niveles de la entidad.

- Estar en constante comunicacién con el sin
dicato para tratar asuntos relacionados a -

los obreros, y para la revisién del contra-

to colectivo de trabajo.
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Nombre del Puesto:

Begorta a:
Objetivo: -

Funciones Generales;

Gerencia de Contabilidad.

Gerencia del Area Administrativa.
Obtener la informacién contable oportuna
en cuanto a los Estados Financieros que -
guarda:la entidad en un perfodo determina
do, con objeto de facilitar la toma de de--
cisiones,

Suparvisar el rendimiento humano del -~ -
drea contable en base a programas de tra
bajo mensuales, irimestrales, semestra-
les o anuales, .

Supervisar la correcta elaboracién de auxi
liares, pélizas, etc.

Vigilar que las declaraciones sean presen
tadas oportunamente,

Vigilar los aspectos legales y fiscales de -
la entidad.

Coordinar las actividades relacionadas con
la obtencién de la declaracién anual.
Coordinar la colaboracién y apoyo que se -
les brinda a lo8 auditores internos o exter-
nos.

Suparvisar que los registros contables se -

encuentren actualizados de acuerdo a las -




técnicas y principlos de contabilidad esta

blecidos.

- Supervisar la obtencién del presupuesto -
anual por 4reas de responsabilidad y la -
correcta coordinacién con las 4reas invo-
lucradas.

- Vligilar que se encuentren actualizados --

los costos estdndar de los productos.




Nombre del Puesto:

Reportaa;
Ob etivo:

Funciones Generales:
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Gerencia del Area de Ventas,

Direccién General.

Lograr que los clientes cuenten oportuna-
mente con los pedidos solicitados, a los -
precios méds ventajosos y con un rendi- -
‘miento favorable para la entidad.

Planear, dirigir y controlar los recursos
que integran c;l érea de ventas.

Vigilar la negociacidn de pinzos de entrega
a los clientes, de acuerdo a los criterios -
eatablecidos.

Vigilar el control diario de pedidos con los
clientes y que se elabore el reporte sema--
nal de atrasos para su conciliacién con pro
duccién.

Vigilar la penetracién de ventas a centros
regionales, as{ como tomar medidas correc
tivas en caso de que no estén comprando --
dentro del rango establecido.

Supervisar la elaboracién de visitas tanto -
en la zona metropolitana como enel inte---

rior.

Vigilar la posicién de ventas: pedidos rea--
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les contra presupuesto,

- Elaborar el presupuesto corporativo anual.




Nombre del Puesto:

ReEorta a:
Objetivo:

Funciones Generales;
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Gerencia de Ventas Metropolitanas.
Gerencia del Area de Ventas,
Proporcionar a lo8 clientes del drea me--
tropolitana, el servicio adecuado que soli-
citen a la entidad.

Supervisar la recepcién de pedidos por --
parte de los clientes.

Supervisar el control de pedidos pendien~
tes de surtir y los atendidos.

Vigilar el cumplimiento de fechas de ter--

minacién por parte de produccién.
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Nombre del Puesto: Gerencia de Ventas del Interia,
Reporta a: , Gerencia del Area de Ventas,
Objet ivo: - Proporcionar a los clientes de los diferen

tes Centros Regionales el servicio adecua
do que soliciten a la entidad.
Funcloges Generales: - Supervisar la recepcién de pedidos por --
parte de.los clientes,
- Supervisar el control de pedidos pendien—
tes de surtir, y los atendidos.
- Vigilar el cumplimiento de fechas de ter- -

minacién por parfe de produccién.




Nombre del Puesto:

_l}ggox'ta a:
Objetivo:

Funciones Generales:
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Gerencia de Distribucién.

Gerencia del Area de Ventas.

Proporcionar a los clientes un servicio --
eficaz y eficiente en relacién a la entrega
oportuna del producto solicitado.

Vigilar 1a distribucién de lo8 pedidos tan-
to en la zona metropolitana como en el in-
terior de la Republica.

Supervisar que se cumpla con los objetivol‘
diarios de entrega planeados segdn las ne-
cesidades,

Vigilar la adecuada divisién de los pedidos
pendientes de entrega, asf como su clasifi

cacién y via de entrega.
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Nombre del Puesto;

Reporta a;:
Obietivo: -

Funciones Generales:

Gerencia del Area de Produccién,
Direccién General,

Alcanzar el cumplimiento de la produccién
presupuestada mediante la utilizacién de -
los procesos y el soporte técnico adecuado.
Lograr la éptima utilizacién de los recur--
80s humanos, materiales y técnicos a tra—
vés de la adecuada planeacién, direccién y
control de las diferentes 4reas que compo-
nen el drea de produccidn.

Establecer planes de accién, polfticas y --
criterios a seguir para el logro de log obje
tivos propuestos,

Establecer comunicacién cont'lnua con el --
drea de ventas para conocer las necesida--
des del cliente.

Coordinar los estudios técnicos de ingenie-
rfa, tendientes a optimizar el drea de pro-
duccién y planta.

Dirigir el presupuesto anual del drea como
pardmetro fijado y para la consecucién de -
log objetivos.

Supervisar la correcta realizacién de las -
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actividades y proyectos a realizar en cada
departamento que compone el drea de pro-
duccidn,

- Atender proyectos que por su importancia
lo amerite.

- Dise'nar y establecer métodos precisos pa-
ra la eleccidn de la maquinaria a utﬂilzar -
en la planta de produccién.

- Determinar la obsolescencia del equipo, -
maquinaria y procesos de produccién en --

funcidén del andlisis efectuado.
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Nombre del Puesto: Gerencia de Ingenieria Industrial,
Reporta a: Gerencia del Area de Produccién.
Objetivo: - Alcanzar la optimizacién del trabajo, me--

diante la utilizacién adecuada de los recur-
sos materiales, humanos. y técnica del 4drea

de Produccién.

Funciones Generales: Suparvisar 1a ejecucién del mantenimiento -

preventivo y correctivo que requieran los --
equipos de produccidn.

- Supervisar la coordinacién de los servicios
externo3 de mantenimiento a lo3 equipos de
produccién que por falta de elementos técni -

cos, no los realice esta drea.

- Vigilar que se lleve a cabo 1a historia de --
los distintos equipos e instalaciones que in-
cluya: fecha de compra, precio, modelo, --
fatiga, etc.

- Supervisar la correcta elaboracién del so--
bre de produccién, que contiene el detalle -
del recorrido, de la materia prima para su
produccién,

- ‘Supaervisar la carga y deacarga de las érde-

nes de produccién por cada uno de los proce
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809,

Vigilar que se efectde el registro de cada
uno de los sobres de acuerdo al equipoy -
al proceso.

Suparvisar la recepcién y verificacién d=
los pedidos rectbidos.

Determinar la preferencia para atender -
las érdenes recibidas,

Asegurar que los productos que elabora -
la empresa cumplan satisfactoriamente -
con los requerimientos del cliente expresa
dos en su padido.

Desarrollar, implantar y/o modificar to--
dos aquellos sistemas que requiera el drea

de Producciéa.




Nombre del Puesto:

_lj_egorta a:
Objetivo:

Funciones Generales:
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Gerencia de Coordinacidn Planta,

Gerencia del Area de Produccidn.
Coordinar que las érdenes de produccién -
seguin la programacidén, se lleven a cabo -
con el material adecuado, y en las condi--
ciones en que el trabajo 3e solicitd.
Suparvisar que la produccldn‘ de todos los
formatos se realice de acuerdo a las ins--
trucciones y originales, revisando los cam -
bios que dicha orden tenga, mediante un -
Vo. Bo. para su produccién.

Supervisar que las salidas de almacén sean
surtidas correctamente y que reunan la cali
dad adecuada para su transformacién.
Supervisar que la produccién se lleve a ca-
bo, de acuerdo a las instrucciones del so--
bre de produccién,

Supervisar que las érdenes de produccién -
sean procesadas de acuerdo a sus venci~- -

mientos departamentales.




Nombre del Puesto:

Reporta a:
Objetivo:

Funciones Generales:
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Gerencia del Area de Compras,
Direcci6a General.
Suministrar a todas las 4reas de artfculos
de escritorio, mobiliario, equipo 'y artfcu
los directos e indirectos para la produc- -
cién.
Analizar solicitudes de compras generales
por las diferentes dreas de la empresa.
Recopilar y analizar informacién sobre --
mercadod, oferta y demanda, las tenden~-
c¢ias de los precio3 y las diferentes cbtﬁa-
ciones de 103 artfculos.
Analizar los factores que componen el cos-
to de los artfculos,
Supervisar y coordinar el manejo y actuali
zacidn de los catdlogos de artfculos y pro-
veedores.
Supervisar la investigacién de nusvos pro--
veedores.,

®
Visitar nuevos proveedores para determi--
nar su capacidad de operacién.
Coordinar las oparaciones de importacién,
a través de la asesorfa de algin espacialis-

ta.
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MEMORANDUM REFERENTE AL AREA DE PRODUCCION,

1. La planta estd ubicada en una nave industrial secclonada a su vez en
las etapas productivas que componen el proceso. Cada seccién est4
perfectamente definida con relacién a sus lfmites y grados de super-
visién, Su distribucién estd definida dentro de esas mismas dreas --
por el proceso de transformacién al cual entrardn.,

Asimismo, lo8 almacenes estdén separados por el grado de avance --
qﬁe lleve el producto; sin embargo, forman parte de un mismo alma
cén qﬁe a su veg estd seccionado para cada ﬁecesidéd.

2. La planta tiene una estructura adecuada y re‘luth‘xtev en relacién al -
uso y servicio que da.' Posee lnlt'a.l».iclbéz‘ilés'te.lé:étﬂéas éibechles pi-
ra cada méquina que asf lo requiera y también una pianta. que evita -
que la produccién se retrase por fallas de esta fhdole. Se cuanta con

_ un-departamento de mantenimiento encargado de inspeccionar diaria-
mente las {nstalaciones, ademds de atender los reportes de las de--
més dreas involucradas en el proceso productivo, y en general de --
toda la entida.ci. El departamento de mantenimiento cuenta con un pro
grama especflico de mantenimiento preventivo para cada una de las -
méquinas, asf como de las instalaciones. Por otra parte, los emplea
dos han sido capacitados pafa que puedan dar un trato adecuado a la-
maquinaria y evitar asf que por negligencia de los mismos, las mé--

quinas sufran deterioros o descomposturas. La maquinaria instalada




4.
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tiene una utilizacién programada de acuerdo a su capacidad, afios -

de servicio y otros factores que influyen en la distribucién del tra-
bajo.

. La planta estd provista de herramientas que facilitan el manejo de

los materiales que en ocasiones son de grandes volimenes y pesos,
ademds tiene también modernos equlpos; de transporte dentro de la
misma planta que facuigan el manéjo.de los materiales y su trans--
portacidn dentro de las instalaciones. El almacén de materia pri--
ma tiene un promédlo como polftica de existencias adecuado a 1as -
ngceswades de produccl&n de li entidad; asimismo, cuenta con una
ubicacién estratégica dentro de las instalaciones. El almacén tiene
un estricto sistema de sgllda de fnntérialu que e8 supervisado por
el jefe del mlﬂmo y por oira parte, en el drea productiva se lleva -
un reporte diario de los desperdicios y mermas que afectan directa
mente el costo, por-lo que estrechamente se vigila conjuntamente -
con el departamento de contabilidad.

En relacién a las instrucciones a seguirse en los padidos de los ---
clientes, que en ocasiones son confusas, no 3e procede a productr--
se el material requerido si no es tén;endo plena confianza de que los
datos y.aclaracioneﬂ estdn perfectamente comprendidas; sin embar—
go, en muchas ocasiones se regresa el pedido al cliente mds de una
vez para que especifique claramente sus necesidades. La entidad tra

baja con escasos productos de lfnea; no obstante, constantemente por




6.

necesidades de actualizacién se investiga la posible mejora para be-
neficio del cliente y de la misma entidad. Esta labor se hace en coor
dinacién con otras 4reas que estdn m4s en contacto con el cliente, co
mo lo @8 ventas,

Los procesos estdn psrfectamente definidos, y la reparticiéa del tra-
bajo 3e hace por medio de expartos en la materia, que se encargan -
de estudiar las mejores condiciones en cuanto a aprovechamiento de
la .maquinaria.

Existe una comisién de seguridad e higiene que se encarga de anali--
zar y atender todas las situaciones relacionadas con la condicién am-
biental en la que diariamente se encuentra el parsonal de planta, co-
mo son: {luminacién, aire, temparatura, eap;cio de trabajo, adecua
da distribucién de cémodas y anaqueles para guardar equipo y herra-
mientas. Esta comisién mixta tiene programas de trabajc; enfocados -
a disminuir accidentes de trabajo y a elevar la moral y la confianza -
de lo3 trabajadores,

El proceso de produccién de la empresa estd perfectamente definido
en cuanto a diagramas de rutinas de fabricacién y de lo3 tiempos que
se invierten en cada oparacién; sin embargo, existen desviaciones en
los tiempos que ocasionan serios atrasos. Existe un departamento es
pecffico que se encarga de planear y balancear en forma 6ptima el —

trabajo del hombre con su miquina.
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ra su mdximo aprovechamiento y utilizacién; sin embargo, no 2s su-
ficiente para el trabajo que debe desarrollarse, por lo que se recu—
rre frecuentemente a maquiladores. Los programas de produccién -
se han reformado conforme a las necesidades de la entidad y las - -
obligaciones que tiene para sus clientes; no obstante, no se cumplen
como deberfan de cumplirse. L;i maquinaria utilizada puede en la ma
yorfa de las ocasiones, hacer el trabajo de otra en caso de emergen-
cia, paes todos los artfculos que se producen en la planta estén fti-

mamente ligados; sin embargo, también existen mdquinas con traba-

* jos muy especflicos, las cuales solamente poirian ser reemplazadas

por un modelo semejante.

El servicio al cliente es el 4rea més hﬁportante en la entidad, bor lo
tanto, se procura hacer un minucio3o examen de calidad de todo3 y -~
cada uno de los productos que se entregarédn al departamento de dis--
tribucién para ser entregados al cliente. Es por ello qus en ocasiones
los pedidos se retrasan en su operacién normal, pues si las especi--
ticaciones de los clientes no 28tén perfectamente definidas, no se pro
cede a surtir el padido. Por otra parte, se estd instalando un labora-
torio de control de calidad para el recimiento de materiales de los --
proveetiores con quienes trabaja la entidad, pues es factor determi--

nante el poder aceptar 1a mercancfa que viene a servir de insumos, -
ya que en la actualidad la preocupacién se ha enfocado directamente -

sobre lo8 productos que se fabrican en la empresh, descuidando la re
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cepcién de materiales. Esta actividad debe estar en constante comu
nicacién con el departamento de compras, pues las devoluciones de_
ben hacerse por el conducto oficial, que en este caso es el departa-
mento de compras, Paralelamente se lleva una relacién de los pro-
veedores en donde se anotan los pedidos que han surtido y las devo-

luciones que se les han hecho.




Dentro de este tercer capftulo, como ya lo hemo3 mencionado, en la —

medida que se conozcan las actividades o departamentos, se puede pro

fundizar en las definiciones,

A continuacién presentamos el resultado del conocimiento y seguimien—
to de una orden de produccién, desde su inicio hasta su terminacién, a

través de entrevistas y de la técnica de observacién.

Todas estas actividades las estamos resumiendo finalmente en una Gré-

fica de Gantt, misma que se puede apreciar mé&s adelante.

En esta etapa hemos podido detectar ciertas situaciones andmalas,.las
cuales estamos haciendo referencia al mismo tiempo, pues el haberla -
detectado nos obliga a analizarlas y a la vez, dejar evidencia en los pa-
peles de trabajo, ya que e8 muy comun que durante esta etapa el auditor
detecte este tipo de situacionés, mismas que no puede basar de largo, -
por el contrario, considerando a la auditorfa como preventiva y dindmi-
ca, el auditor deberd hacer mencién y corregir en su caso las deficien

cias encontradas.
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DETERMINACION DE TIEMPOS EMPLEADOS Y CONOCIMIENTO DE -
CADA ACTIVIDAD DEPARTAMENTAL,

Es conveniente que el auditor conozca y lplinIlgP siempre que sea posi-
ble, los métodos de medicidn cuantitativa y cualitativa , Cierta informa
- cién, como es #1 nimero de unidades mesurables de cada tarea realiza-
da y 1as horas hombre requorldu pars ghﬁorgr una cantidad de unlda;-z ‘
des fguales, resulta necesaria para el cbno'clnihnto cuantitativo. Por --
otra parte, 1a frecuencis relativa de orrml ocurrldos en cada tipo de -

operacién, serfa un ojomplo de una tn!ormcidn cuauuuva.

Los ‘métodos’ estadfsticos son de- ¢nn uuudnd on la medtctcn de datos. -
Por ejemplo, ol trasado de mediciones de cuuudul en una n(ncu de -—
control, muestra las caliug de variaciones que pueden desembocar en -

problemas y que, por tanto, exigen atencién inmediata para ser corregi
das,

CONTROL VENTAS.

Las funciones de control ventas referentes a facturacién y control de la

produccién son: recepcién de pedidos, los cuglel se obtienen mediante
los formatos establecidos o en correspondencia, cartas, memorandos, -
telegramas y télex, En este dopurhmento se analiza el pedido con ;l fin
de que contenga los datos necesarios, asf como un modelo original. Pos

\
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teriormente, se hace la codificacién del pedido anotando nimero de - -

cliente, mimero de orden, precio por millar y vencimiento. Hecho lo —

anterior, se turna a Administracién Ventas.

TIEMPOS.

Para eata funcién se llevan de uno a dos dfas, dependiendo del volumen

de pedidos.

Siendo el tiempo estimado de seis horas; es decir, desde este momento

comienzan lo3 retrasos en la entrega de pedidos.

-

Las razones detectadas ‘en cuanto al retraso de codificaciéa de pedidos -

son las siguientes:

i
3.

3.

7.

Los pedidos se reciben incompletos o {legibles.

No se anota la cantidad requerida.

El formato marca 2 tintas y se deben utilizar 3 o viceversa; es de-
cir, datos incompletos.

No se especifican 1as medidas del formato.

En ocasiones el papal no se encuentra en stock, lo cual ocasiona ~-
problemas para conseguirlo.

Algunasé caracterfsticas técnicas que solicita el cliente no se espe-
cifican en el pedido.

En ocasiones faita el modelo.




8. Se recibe fotocopia del modelo y éste no es legible.

Debido a los puntos anteriores, se requiere buscar la informacién y re

negociar con el cliente, lo cual ocasiona retrasos.

Por lo anterior, es necesario negoclar y/o aclarar con el cliente las du

das detectadas por Control Ventas, lo que ocasiona incremento en los -

atrasos.

ADMINISTRACION VENTAS,

PEDIDOS:

Al departamento de Administracién Ventas le corresponde hacer la veri
ficacién de los pedidos, con el fin de que los dato3 sean correcto3. Pos

teriormente, los padidos son separado3 para ser enviados a las diferen

tes dreas y divisiones de la empresa,

También corresponde a este departamento la elaboracién de cifras de --

control que posteriormente son procesados por Informdtica.
Las dificultades que se presentan son:

1. ° La falta de datos o bien, datos erréneos.
2, No 8e anota precio por lmlllar.

3. El nimero de orden es incorrecto o no estd claro.
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4, L.os modelos que 3e reciben no son claros, o en ocasiones, no se
reciben.

5. Se presentan conflictos a causa de la urgencia de los padidos.

FACTURACION:

Las dificultades para facturaciéa son:

1.

4.

Retrasos de la documentacién por parte de Sistemas de Informa--
cién.

Retrasos al proporcionar los datos la zona de Distribucién.

Las remisiones deben hacerse a midquina, por lo cual hay retraso
en esta actividad, ya que no 3e cuenta con una secretaria al servi-
cio de este departamento.

Se registran equivocaciones en la direccién (domicilio), que se pro
porciona por parte del cliente.

Se necesita tiempo para la negociacién de padidos.

No se cuenta con una comunicacién eficiente con Planeacién y Coa-

trol, con el fin de saber el avance diario en la produccién.

El departa;nento de Administracién Ventas debe tener una comunicacién

constante y eficiente con los departamento3 que intervienen en el control

de la produccién, especialmente con Planeacién y Control, con el fin de -

estar al tanto del progreso de los padidos para poder informar oportuna-
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mente al cliente sobre los avances y retrasos de la produccién para po-

der renegociar con éste,

TIEMPOS;

El tiempo empleado{ es variable, dependiendo del volumen de padidos y
/

los problemas qug"se presenten.

Tiempo estimado - Medio Dfa.

Tiempo real - De 1 a 2 dfas,

PLANEACION Y CONTROL.

En este departamento 3e elabora el sobre de producocién, siendo la capa

cidad diaria de 50 a 80 sobres (pedidos).

Cuando la cantidad de pedidos rebasa la capacidad de apertura, ésta se

cubre en las 48 horas siguientes,

Mediante el sobre de produccién, se distribuye el trabajo a los diferen--

tes departamento3 productivos.

Por otra parte, la "'Determinacién de envio a Maquila" se hace en base -
a los sobres que ya han sido procesadoes y registrado3 en el control de -~

produccién por Sistemas de Informacién de la siguiente forma:
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1) Lag érdenes de produccién son supariores a nuestra capacidad pro
ductiva.

2) Diariamente se comprueba que todas las mdquinas estén trabajan-
do, ya que cualquier falla 0 descompostura ocasiona la distorcién
del programa e inmediatamente se tiene qua decidir si e3 necesa-

rio el envio a maquila,

Los paso3 a seguir para enviar a maquila son los siguientes:

1.  Se hace una relacién de 103 nimeros de orden.
2. Se solicita al archivo de materiales los negativos necesarios para

cada orden que posteriormente, se entrega al jefe de maquila para

la elaboracién externa del producto.
TIEMPOS:

Todo este proceso se lleva de 3 a 4 dias.

Las dificultades que Se presentan en este departamento, las cuales oca—

sionan retraso en la produccién son:

1. La materia prima no se recibe a tiempo, debido a que no la hay; -
es decir, no funciona el programa de materia prima.
2, La descompostura de la maquinaria es la que ocasiona demora, --

mientras es reparada.
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3. La ausencia de obreros por incapacidades,

4, La pérdida de modelos o el recibo de datos errdneos, lo cual cau
sa retrasos en la produccién, ya que se tiene que investigar la si
tuacién y negociar con el cliente.

5. E.}l extravio de sobres de produccién por la falta de supervisién.

8. Retrasos al recibir la informacién inicial.

7. La falta de materiales indirectos, tales como;

- Quimicos,
- Liéminas.

- Tintas,

- Blanquets.

8. Magquinaria antigua que trabaja con lentitud o saca mal la produc—
cién,

9, Necesidad de dar prioridad a pedidos urgentes.

10. Actualmen'te a todos los padidos se les da el tratamiento de urgen-
tes.

11, Cuando se recibe un modelo nuevo ya sea de formas, cheques, etc.,
e8 necesdario efectuar primero las pruebas, lo cual requiere de - -
tiémpo, aunado a esto la necesidad de conseguir otro tipo de papal,
otra reimpresién, elaborar un nuevo dibujo, etc.

12, - Se sugiere que los reportes y datos estadisticos sean analizados -~

por algin elemento de Ingenierfa Industrial.
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NECESIDADES:

Mayor control en el sistema productivo en cuanto a su requerimiento.

- Establecimiento efectivo de estdndares de produccién.

- Mantenimiento preventivo a la maquinaria,

- Implantacién efectiva y eficiente de control de calidad.

- Comunicacién efectivg y eficiente con los departamentos involu--
crados en el control de produccién,

- Supervisién mds directa y metédica.

COORDINACION DE PRODUCCION.

En este departamento también se elabora sobre de produccién, en base
a un registro de impresién, modelo y pedido- en lo que se refiere a la
fabricacién de reimpi'eslones, texto3 grabados, etc.; en el sobre de -~
produccién se determinan los departamentos productivos que interven-

drén en la elaboracién del artfculo,

Este departamento estd ligado a Planeacién y Control, debido a la de--
terminacién de tiempo3 para la reimpresién. También estd muy ligado
al de Almacén Béveda, a donde Se pide el producto semiterminado para

imprimir posteriormente.

El disefio de lo3s grabados se efectia el mismo dfa.




TIEMPOS:

El tiempo estimado para la reimpresién es en:

ACTIVIDAD TIEMPOQ
- Composicién en caja, 1dfa
- Impresién con grabado. 4 horas a 40 horas,
- Impresién sin grabado. 30 minutos a 1 hora.

Estos tiempos varfan depsndiendo del mimero y colores que se requie-

ran.

- Composicién. 45 minutos a 1 hora por
orden,

- Formato 8in grabado. 30 a 45 minutos.

- Acabado, De 1 hora a 24 minutos -
por orden.

Nota: Los grabados normalmente son en chandler, el cual se lleva de -
50 a 75 minutos por ovden,

Personalizar,
En la Reimpresidn Magnetizar.
se hace: Impresién de razén social,

Dar color.
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DIFICULTADES QUE-RETRASAN LA PRODUCCION:

Se registran retrasos hasta de 30 dfas en la produccién, debido a:

1.

2.

3.

Faltante en bévedas,
Los padidos llegan con retrasos de 1 6 2 dfas.
Los padidos ya registrado3 en los otro3s departamentos, llegan --

con retraso de 1 dia, o Se entregan después de’'la hora, siendo la

ideal antes de las 2 de la tarde.

SISTEMAS DE INFORMACION:

Efectda la captura de datos referente al registro de pedidos y factura-—

cién en general a todo el control de la produccién.

DIFICULTADES QUE RETRASAN LA INFORMACION:

3.

4.

Falla ffsica del procesador o algdn periférico.

Falla 18gica del procesador.

Cargas de trabajo por cierre del mes.

Entrega extempordnea de la informacién fuente, por parte del -~
usuario,

Falla en la captura o proceso de la informacién.

Falla en la programacién.




- 159 -

TIEMPOS ;
El tiempo empleado es;
Estimados: 4 horas,

Real: 1 dfa.

ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO,

BOVEDA:

En este lugar se resguarda y controla la documentacién elaborada por -

la empresa, siendo remitida por el Departamento de Produccién.
Se manejan 3 tipos de documentos:

a) Formas Convencionales.~ Es papeler{a en general,

b') Formas Continuas, - Son exclusivas para computacién.

c) Valores, -

PROBLEMATICA :

Formas Convencionales:

1. La entrega se hace de acuerdo a érdenes emitidas por el departa-

mento de Admintistracién Ventas.
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El recibo de pedidos se efectia entre 8:00 y 9:00 a.m. (tiempo es
tablecido), no obstante, se recibe con retrasos hasta de un dfa, -
lo cual ocasiona que la entrega también se atrase,

Almacén de Producto Terminado hace una verificacién del articu-
lo coatra el sobre de poduccién, lista de traspaso y talén de pro-.
duccidn, registrdndose en ocasiones diferente entre lo que se tie-

ne y lo que establece el sobre de produccién, por lo cual se debe

rechazar.

Formas Continuas:

En este caso, la orden de entrzga es dada directamente por el cliente.

El cliente no pide con oportunidad las formas que va a requerir.
2. Problemas de transportacién.
No se cuenta con una camioneta que dé servicio inicamente a Al-
macén de Producto Terminado, lo cual origina retraso, puesto —
que el transporte actual es proporcionado por una camioneta del -
Departamento de Distribucidn, la cual tiene que hacer entregas —
de este departamento, presentdndose las ;iguientes dificultades:
a) Retraso en el embarque, ya que la camioneta se tiene que car_
gar primero de los artfculo3 de distribucién, lo cual tarda de ~

1 a 1:30 horas, Posteriormente, recoge los artfculos del Alma-

cén Bbveda.
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b) La capacidad de la camioneta en ocasiones no es suficiente pa
ra proporcionar el servicio a ambos departamentos.

c) Hay retraso en la entrega.

PROBLEMAS EN LA FACTURACION:

Las entregas por medio de facturacién se registran con error, ya que
ge reciben datos incorrectos, tales como:

a) La factura no cor::e8ponde al ingre so,

b)  Se cargan érdenes que no corresponden,

c) Hay 6rdenes que no corresponden al mes.

LA REPOSICION DE FORMAS' CONTINUAS:

Se hace mediante méximos y minimos, no obstante éstas tienen un re--

traso de 5 a 15 dfas, debido a que no se reciben inraediatamente,

CONTROL DE MATERIALES:

1. Lo3 inventarios se hacen cada 6 meses, pero hasta hace poco no
se llevaba ninguna estadfstica; sin embargo, ya se ha empezado a
utilizar este tipo de control.

2, La reposicién de 1os materiales se hace:




- 162 -

Minimo - con un mes de periodicidad.
Punto de
Punto Promedio - 2 meses,
Reposicién
Mdximo - 3 meses.
DISTRIBUCION.

El departamento de distribucién recibe por parte de Produccién, los S0
bres de produccién modelo del cliente, datos de produccién, lista de --

traspaso, y el producto, éste a su vez verifica y manda a remsis fonar.

PROBLEMATICA :

1. Se debe reducir el tiempo para remisionar, ya que esto ocasiona
retrasos al departamento de distribucién.

2. En ocasiones, el empaque no es correcto o la orden de produccién
llega incompleta.

3.  Pérdida de tiempo en hacer modificaciones.

4, Se reciben datos incorrectos o iﬁcompletos.

TIPOS DE CONTROLES QUE SE LLEVAN:

- Control de distribucién de mercancfas,

Control de repo3sicién de mercancias,

- Control de envio.
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1. Recibo de Pedido. =
- Codificacion del Pedido.
- Verificacion del pedido.

Registros.
Elaboracion de cifras Control.
Ordenes de trabajo.
Listados.
. Elaboracidn de sobre de Produccion

.- Entrega de Materia. .
Abertura de sobre de Produccidn

Reparto de Trabajo.

Elaboracién de 1a Produccion. y de Traspzaso
Entrega a Distribucidn.

. .Entrega a Distribucion.
Verificaciones
Elaboracion de Registros.
Entrega de Vales de Salida.
Entrega al Cliente.
Registros.

| DU DR B B A % ]

*+ Este cuadro representa el tiempo real del proceso productivo desde 1a recepcidn del pedido
hasta su distribucidn.

- Se puede apreciar el retraso que existe en cuanto al proceso, tomando en cuenta que el
tiempo promedio debe ser de 30 dias.

Notas :

- En la primera etapa los retrasos se deben principalmente a 1a negoctiacidn de pedidos.Esto ocaciona que
al pasar a la segunda etapa, ya se tenga un atraso de 4 a 6 dias. Esto aunado al retraso de esta segun

da etapa y a los retrasos de la tercera etapa, ocacionan una desviacién considerable en el proceso pro
ductivo.




Operacién 1.

Operaoién 2.

Operacién 3.

Operacién 4,
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DIAGRAMA DE PROCEDIMIENTOS

FORMAS

Control Ventas recibe el pedido del cliente en origi
nal y dos copla3, asf como un modelo de la forma -

requerida anexo.

Control Ventas verifica, codifica y anota todos los -
datos que requiera el pedido, archiva la segunda co

pia del pedido y lo turna a Administracién Ventas ~

en original y copia, adjunto del modelo.

Administracién Ventas envia la copia del pedido al-
Almacén Béveda. En base al original del pedido, --
realiza una serie de operaciones como sbn:

a) Sacan cifra control.

b) Generan una orden de trabajo 2noriginal y copia.
¢) Y turnan a Inform4tica la anterior documentacién,

asf como el original del pedido.

Informdtica efectia la captura de datos y elabora un

registro de pedidos en original y dos copias.

a) Envia el original de registro de pedidos a Control
Ventas.

b) Envfa copias uno y dos del registro de pedidos, --




Operacidn 5,

Operacién 6.

Operacién 7.

Operacidén 8.

cédlculo de importes, pedido y la copia de la orden -

de trabajo firmada y sellada a Administracién Ven--

tas,

Administracién Ventas archiva la copla uno, del re-

gistro de pedidos y la copia de la orden de trabsjo.

El Almacén Béveda en base a la copia del pedido que
tenfa en su poder, elabora un vale de salida, origi--
nal y dos copias y un traspaso en original y dos co-—
plas. Posteriormente, turna esta documentacién a -
Distribucién, junto con la mercancfa. La copia del -

padido se archiva en Almacén Béveda.

Distribucién verifica que esté correcto 1o que le en-
trega Almacén Béveda, firma el vale de salida, el -
traspaso y regresa al Almacén Béveda,a excepcién -
de la segunda copia del vale de salida, la documenta
cidn recibida.

Envia también la copia uno del traspaso.

Almacén Béveda elabora cifra control, orden de tra-
bajo con una copia y lo envia a Informdtica junto con
la original del vale de salida. La copia del vale de sa

lida y el traspaso se archivan,




Operacién 9, °

Operacién 10,

\
1

Operacién 11,

Operacién 12,

Operacién 13.

Operacién 14,

Operacién 15,
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Informdtica efectda la captura de datos y genera un

previo de vales en original y copia, mismo que tur-

na al Almacén Béveda.

El Almacén Béveda revisa el previo y lo regresa a

Informdtica, con el visto bueno.

Informdtica en base al previo genera:

- Kardex y listado de saldos y movimientos, mismos
que turna al Almacén Béveda junto con el original -
del previo. El vale original y la copia del previo -

se turnan a Costos.

Almacén Béveda verifica, y posteriormente, archiva
el original del previo, el kardex y el listado de sal--

dos y. movimientos,

Administracién Ventas recibe del departamento de -~
distribucién, la copia del vale de salida y el traspa--

80,

Administracién Ventas firma el traspaso y lo regresa

a Distribucién, quien a su vez lo archiva,

Administracién Ventas, en base a los vales de salida,

elabora cifra control y la turna a Informdtica junto --




Operacién 186,

Operacién 17,

Operacién 18,

Operacién 19,

Operacién 20,
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con una orden de trabajo en original y copia.

Informdtica realiza una serie de o;;eracionea y gene

ra la siguiente documentacién:

- Remisién en original y tres copias.

- Cédlculos,

- Previo de remisiones, original y copia y turna la
anterior documentacién a Administracim Ventas, -

junto con la orden de trabajo firmada y sellada.

Administracién Ventas archiva la orden de trabajo y
l1a coplia dos de 1a remisién; el original y 1as coplas -
uno y tres, as{ como la copia del previo, las envfa -
a Distribucién, el cédlculo lo envia a Servicios Gene-

rales para su archivo.

Distribucién firma en el previo y lo regresa a Admi

nistracién Ventas, quien lo archiva.

Distribucién verifica que la mercancia sea la miama
que indica la remisién y turna a la transportadora la
mercancia junto con la tercer copia de la remisién -

para que sea entregada al cliente.

La transportadora recibe la mercancia y entrega a -

Distribucién un documento llamado gufa de embar--




Operacidn 21,

Operacién 22,

Operacién 23,

Operacién 24,

Operacién 25,
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que,

Distribucién saca una fotocopia de la gufa de embar
que y la anexa al original de la remisién para turnar
lag a Administracién Ventas junto con una lista de -

traspaso,

Administracién Ventas firma la lista de traspasos y

la regresa a Distribucién, quien a su vez la archiva.

Distribucién anota en la copia uno de la remisién, -~
los datos que contiene la gufa de embarque y turna -

la copla uno de la remisién a Control Ventas y 1a ori
ginal de la gufa de embarque a Servicios Generales -

para su archivo,

Administracién Ventas integra a 1a original de la re-
misién, la segunda copia de ésta que tenfa en su po—
der, saca cifra control, elabora orden de trabajo en
original y copia y la turna a Informdtica junto con la
cifra de control y la segunda copia de la remisién, -

asf como facturas en blanco.

' Informdtica sella de rectbido la orden de trabajo y --

realiza una serie de operaciones y genera la siguien-

te documentacién:



Operacién 26.

Factura en original y cinco copias,

Relacién de facturas en original y dos copias,

Listado de cdlculo de importes.

Previo de facturas.

A excepcién de la copia uno de la factura, que es -
enviada a Contadurfa, donde se archiva, después --
de hacer el registro de facturas, toda la anterior -
documentacién se turna a Administracién Ventas, -
junto con la copla de la orden de trabajo ya sella--

da.

Administracién Ventas envia la factura original --

con las copias tres, cuatro y cinco, la relacién - -

original y la copia del pedido al departamento de -
Crédito y Co%ranzas, Asimismo, envia la segun--
da copia de la factura, las relaciones uno y dos de
facturas y el cdlculo de importes a Servicios Ge--
nerales pura su archivo. Administracién Ventas -
archiva el previo de facturas y la orden de traba--

jo.
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DIAGRAMA DE PROCEDIMIENTOS

MAQUILA

Torre de Coatrol tiene en su .poder la siguiente docg"'
mentacién:

a) Original del modelo.

b) Sobre de produccidn.

c) Negativos del modelo.

d) Relacién de pedidos en original y tres copias.

-@) Traspasos en original y dos copias.
Dicho depirtamento distribuye la documentacidn co-~ .

mo & coatinuacién e menciona;

1.1, Se envia s maquila ¢! modelo, el sobre de pro
duccitn, negativos, copia nimero dos del tras_
psso yel prmml de relaciones,

1.2. Se envla a Ingenierfa Industrial la copia nime-
ro uno del traspaso y la coplia nimero uno de —
relaciones.

1.3, Manda @ Informética el original de lo3 traspa-

. 1.4. A Control Ventas se envia la copia ndmero uno

de 1a relacidn,




Operacién 2.

Operacién 3,

Operacién 4.

Operaciéa 5.

Operacidn 8.

Operacién 7.

Operacién 8,
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Maquila saca una copla fotostdtica de la relacién v -

la turna a Control Ventas para su costeo.

Control Ventas elabora el costeo y la envia de regre

80 = maquila.

Maquila deﬂne'el maquflador que va a utilizar, carga
en su registro la informacién, recaba firmas de auto
rizacién, y obtiene del Almacén General el vale de sa
lida en original y dos copias, ademds de generar la -
siguiente documentacién:

o) Requisicién en original y copia.

b) Salida en original y cuatro copias.

Magquila turna a Presupuestos la requisicién, original

¥y la primera copia.

Presupuestos sella y firma de recibido el original y -

copia de la requisicién y la envia a Compras,

Compras genera un padido en original y dos coplas y -
regresa la copia nimero uno de la requisicidn a ma- -

quila, quien a 8u vez la archiva.

El Almacén General recibe de maquila la salida en ori

$

ginal y cuatro copias, asf como el vale de salida en ~




Operacién 9.

Operacién 10,

original y dos copias; autoriza lo3 documentos y los

distribuye como sigue:

8.1,

8.2.

8.3.

8. 4.

Regresa la primera copia de salida a maquila,
quien a su vez la archiva,

El Almacén General se queda con la primera -
copia del vale de salida y turna la segunda co-
pia al maquilador junto con la tercera copia de
1a salida.

Posteriormente, el maquilador entrega la ter-
cera copia de salida a Vigilancia.

Los originales de la salida y vale de salida, -~
los envia al departamento de Contabilidad y la

cuarta copia la archiva el mismo Almacén.

El maquilador recibe del departamento de Compras ~

el pedido original y procede a elaborar el artfculo re

querido. Elabora también la remisién original y las

do3s coplas. Posteriormente, envia el producto termi

nado al departamento de Acabado y la remisién origi

nal y copla a maquila.

. Maquila turna la remisién original y la primera copia

al Almacén General.




Opzraciéa 11,

Operacién 12,

Operacién 13.

Operacién 14,

Operacién 15,
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Maquila envia a Torre d2 Coatrol el sobre de produc
cidén y el morelo junto con al traspaso 2n original y

dos copias,

Torre de Control regresa a maquila una copla del --
traspaso, quien a su vez verifica y archiva la mis- -

ma.

Torre de Control turna al departamento de Acabado -
el sobre de produccién y el modelo, adem4s de una -

hoja de carga en original y copia.,

Acabado regresa a Torre de Control la original de la

hoja de carga, en doande se archjva,

En base a la hoja de cargas, al sobre de produccién y
al modelo, el departamento de Control de Calidad ela
bora un reporte, el cual si es aprobado, Se. envia al
departamento de Acabado el articulo terminado, el —
modelo, el sobre de producciéa y 1a hoja de cargas, -
y se envia el reporte original y 1a primera copia del
reporte al Almacén General.

Si el reporte de Contro! de Calidad no es aprobado, -
se envia el original y copia al Almacén General, el -

cual turnard a su vez la copia de dicho reporte a ma-




Operacién 186.

Oparacién 17,

Operacién 18,

" Operacién 19,
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quila,

El Almacén General en base a la remisién que tiene
en su poder, elabora una nota de entrada en original

y copia.

El Almacén General, turna al departamento de Pre—
supuestos la copia de la nota de entrada y la copla de

la remisién.

El Almacén General turna el original de la remisién -

y el original de la nota de entrada al maquilador.

Una vez que se ha terminado el producto, sale del de

partamento de Acabado y es enviado a Distribucién.
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DIAGRAMA DE PROCEDIMIENTOS

Oparacién 1.

Operacién 2,

Operacién 3.

Operacién 4.

REIMPRESION

Control Ventas recibe del cliente el pedido en origi-

nal y tres copias, adjunto de un modelo.

Control Ventas verifica, codifica y anota todos los -
datos que requiere el’pedido. Posteriormente, ar- -
chiva la tercera copia del pedido y envia el modelo,
1a original del pedido y copias al departamento de --
Administracién Ventas.

Administracién Ventas, en base a la documentacién -
que recibe, elabora cifras control y orden de trabsjo
en original y copia, mismas que turna sl departamen
to de Informética junto con las copias del pedido.

Informdtica, en base a las copias del padido, elabora

el registro de pedidos en original y dos coplas., A con

tinuacién sella la orden de trabajo y su copia.

4.1, Envia el origlnal del registro de pedidos a Con-
trol Ventas,

4.2, Envia a Administracién Ventas las copias uno y

dos del registro de pedidos y las dos copias del

pedido, asf como la copia de orden de trabajo -



Operacién 5.

Operacién 6.

Operacién 7,

Operacién 8,
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ya firmada y sellada,

Administracién Ventas archiva las copias de la or--

dan de trabajo y la copia uno del registro de pedidos.

5.1. Envfala primera y segunda copia del pedido a -
Distribucién,

5.2, La segunda copla del registro de padidos es en

viada a Coordinaciéa.

Coordinacién elabora un registro de reimpresién, y -

‘en base al pedido y al modelo, elabora sobre de pro-—

duccién, en el cual se determinan lo3 departamentos
productivos que intervendrén en la fabricacién del ar_

ticulo,

Coordinacién en cuanto tiene el articulo terminado, -
elabora un traspaso, mismo que turna a Distribuciéa

junto con el sohre de produccién terminado.

Distribucién verifica que la mercancf{a sea la que es-
tablece el sobre de produccién y saca fotocopia del —

pedido. Posteriormente, envia la orden de produccién

. termiriada junto con sus dos copias del pedido del - -

cliente.

8.1. Envfa al departamento de Administracién Ven--




Operacién 9.

Operaciéa 10.

Operacién 11,

Operaciéa 12.
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tas la fotocopia del pedido.
8.2, El sobre de produccién es enviado a Coordina-

cién, donde se archiva.

El cliente recibe el articulo una vez terminado, fir-
ma de recibido y regresa la primera copia del pedi—
do a Distribucién.

Administracién Ventas, enbase a la fotocopia del pe
dido, elabora una cifra cont;'ol y una orden de'_ traba-

jo en original y copia, 1o cual se envia a Informdtica,

Informdtica, en base a la documentacién que rectbe, -
elabora una remisién en original y tres copﬁs, un --
previo de remisién en original y copia, ademds de --
una lista de célculo de importes. Sella y firma la or-
den de trabajo y envia la copia al departamento de —
Administracién Ventas junto con la documentacién a -

que se hace mencién anteriormente.

Administracién Ventas separa la segunda copia de la
remisién, archiva la original del previo y la copia de
la orden de trabajo; a continuaciér_l envfa al departa-
mento de Distribucién la remisién original con sus —
coplas, uno y tres ,:iunto con la primera copia del pre

vio.



Op eracién 13,

Operacién 14,

Operacién 15,

Operacién 186,

Operacién 17,
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Distribucién integra la copla del pedido que ya tenia
en su poder a la remi_sidn para enviarlo al cliente, -

La copia del previo se archiva en el mismo departa

mento.

El cliente recibe la documentacién, sella y firma la
remisién de 1a cual retiene la tercera copia y devuel

ve la original y la primera copia del pedido al depar
]
tamento de Distribucién, ‘

" El departamento de Distribucién envia a Administra

cién Ventas el original de la remisién y la copia del

pedido; la primera copia de la remisién la envia a -

Control Ventas,

Administracién Ventas integra al original de la re--
misién 1a segunda copia de la misma, determina ci-
fras de controi, elabora orden de trabajo en oriélnal
y copia y lo turna a Inform4tica junto con la cifra --

control y la segunda copia de la remisién; asimismo,

facturas en blanco.

_Informética sella de recibido la orden de trabajo y -

genera la siguiente documentacién:

a) Facturas en original y cinco copias.




Operacién 18,

b) Relacién de facturas en original y dos copias.

c¢) Listado de cdlculo de importes, -

d) Previo de facturas,.

A excepcién de 1a copia uno de la factura, que es en
viada al departamento de Contabilidad para su archi
vo, la documen'tacidn mencionada anteriormente, —
anexada a 1a copia de la orden de trabajo, se envfa

a Administracién Ventas,

Administracién Ventas envfa la factura original y -
sus copias tres, cuatro y cinco, la remisién origi--
nal y la copia del pedido al departamento de Ci‘édito
y Cobranzas. Posteriormente, envfa la copia dos — -
de la factura, las relaciones uno y dos de facturas y
el cdlculo de importes a Servicios Generales para -
8su archivo, y por dltimo, Admiaistracién Ventas ar

chiva. el previo de facturas,
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DIAGRAMA DE PROCEDIMIENTOS

PRODUCCION DE VALORES

Operacién 1, Se toma una fotogrdffa al modelo para obtener la ma
triz o matrices que se necesiten, dependiendo del -
nimero de tonalidades de tintas que se vayan a utili

zal_‘-

Operacién 2, Las matrices son pasadas por una méquina trans- -
portadora de imdgenes a 14mina, por un proceso de
quemado a través de rayos infrarrojos, para obte--

ner la exposicidén.

Operacidén 3. Una vez que las ldminas tuvieron su proceso de ex-
po3icién, pasan a revelado, Posterlorménte, pasan

las 14minas al departamento de impresién.

Operacién 4, En el departamento de impresién, se colocan en una
méquina de tipo offset rotativa, en las llamadas uni-
dades de impresién para que pasen por la tinta y ha-
gan la impresién,

4.1. El papel entra a la mdquina impresora en for -
.ma de rollo y pasa por la primera unidad de -

impresién para que se aplique la primera tin-

ta,




Operacién 5.

Operacién 6.

Operacién 7.

. Operacién 8.
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4.2. Una vez que se tiene la primera impresién en
el papel, entra a la segunda unidad, donde es
aplicada la segunda tonalidad de tinta.

4.3. Ya que el papel tiene las dos primeras impre-
sjones en color, pasa a la tercera unidad de -
impresién, donde finalmente se aplica la lti-
m'a tonalidad de tinta y donde se termina el -~

proceso de impresién,

Se recibe de_l'a midquina impresora el papel ya ini--

preso en forma de rollo y se envia a una mdquina —~

cortadora de papél.

Se recibe el papel en rollo ya impreso y se procede

al cortado en hojas.

Si existe un pedido pendiente de surtir, el papel cor
tado ya en hojas pasa a una méquina foliadora. 8i —
no existe algun pedido, se empaca y se envia a la —

béveda, que es donde se almacena este material.

Una vez que Se han foliado 1as hojas, se envfan al —
departamento de Acabado, en donde se revisa la ca_
lidad de la impresién y la consecutividad del nime-

ro.de folio.




Operacién 9, .

Operacién 10,

Operacién 11,
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Se agrupan las hojas por las cantidades que haya es
pecificado el cliente en el pedido para empastarlo,

engraparlo y enlomarlo.

Ya que el material estd terminado, se empaca, se-
guarda en cajas y se envian al departamento de Dis_

tribucién,

Por otra parte, si desea afiadirse al material ya - -

procesado una impresién méds, se obtiene el papel -

"ya con el primer proceso terminado y cortado de la

béveda y se introduce en una méquina tipogréfica, -
la cual puede imprimir logotipos empresariales, el
nombre del cliente y el mimero de folio que éste ne
cesite, Una vez terminado este proceso,. se envia -
al departamento de Acabado para que pase por Sus
procedimientos y liegue, finalmente, al departamen

to de Distribucién,
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PROGRAMAS .DE TRABAJO.

En cualquier encargo profe3ional, relacionado con una auditorfa, el au
ditor estd obligado a dejar evidencia de la planeacién del trabajo. Es-
te es aplicable tanto a los‘x"ecu:sos humanos ¥ a la naturaleza, alcance
y oportunidad de lo‘s‘procecllimte,ntos de auditorfa a aplicarla herramien
ta mds comdn utflizada para determinar y controiu todo lo relacionado
con la asignacién del pe'isonai y la oportunidad de las etapas de la audi
torfa a desarrollar es la grdfica de Gantt, existiendo otros recursos —

auxﬁlares al respecto (Método Pert, muestreo estad{sticb, etc. ).

La obligacién de planear deriva directamente del principio referente al
cuidado y dilfgencla profesioxiales. Para planear técnica y adecuadamen
te el trabajo de auditorfa, el profesional debe conocer: los c;bjetivos, -

condiciones, limitaciones del trabajo concreto a realizar.

Las situaciones particulares de la entidad sujeta a examen, incluyendo
-entre otros asuntos- las caracterfsticas de operacién, administrati- -
vas, juridicas, financieras y contables, asf como el sistema de con- -

trol interno.

La planeacién técnica implica brever lo3 objetivos, naturaleza, exten--

sién y oportunidad de los procedimientos de auditorfa a aplicar. Y en -




cumpl imiento con el principio de obtencién de eviilencia competente y -

suficiente, el auditor debe dejar evidencia en sus cédulas de haber pla_
neado la auditorfa, Como parte de esta fase de la planeacién, el profe-
sional debe prever el tipo de auditorfa, as{ como su secuencia, el méto

do a seguir y los recursos auxiliares a utilizar.

La planeacién técnica de la auditorfa es cuestién de criterio y en cier-
ta forma de experiencia; por tanto, el auditor debe seleccionar la opti_
ma de entre las altermt_ivgs‘_ p_otenciales en juego, incluso puede o debe
combinarlo segin el caso. En este sentido poirfa declrsé_,qu'q, denfro-
de las posibilidades que tiene el auditor para ello, se encuentran diver

sos tipos de programas de trabajo.

Un programa de trabajo formal se refiere bdsicamente a que se encuen
tre establecido por escrito, ya sea general, detallado, estdndar o espe
cflico. Por contra, el informal implica prever técitamente los procedi
mientos de auditorfa a aplicar y plasmarlos prédcticamente al pie o al -
reverso de cada cédula de auditorfa, posteri&rménte a su cumplimien-

to.

El programa de trabajo debe por lo tanto, considerarse como una guia
o plan de accién a seguir, moldeable por lascircunstancias especflicas

del caso y el criterio del auditor.
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A continuacién se presenta el programa de ti'abajo a desarrollarse, in

cluyendo la grdfica de Gantt.

Estudio y Andlisis,

- Cuesttonark.w de control interno.
- Organigramas,

- Objetivos y funciones generales.

- Tiempos por actividad.

- Diagramas de procedimientos.
Evaluacién.
- Cuestionarios sobre produccién.

- Entrevistas,

- Comprobacién de los procedimientos.

Informe.
- Elaboracién.
- Discusién.

- Presentacién.

Seguimiento y/o mantenimiento.




CTIVIDAD MESES — [TIEMPO - gn. eb. Mar. fabr.| May.| sunlout. Iags ben. foct. Ihov | pic.
ESTUDIO Y ANALISIS Estimado
Real.
EVALUACION Estimado
Real,
Estima&o
INFORME
Real,
. 4 , | .[
SEGUIMIENTO /0 MANTENIMIENTO | oo | - ' g ;
Real,

+ PROGRAMA DE TRABAJO.

’




1.

4.

5.

- 192 -

PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA
REVISION DEL COSTO DE PRODUCCION

Estudie y evalde el manual de cos
tos implantado por la companfa,

Efectde una visita a las instalacio
nes de la planta. Por medio de ob
servacién y de pléticas con los --
operarios y supervisores, asegi-
rese que el proceso productivo se

Neva a cabo de acuerdo con las po

Ifiticas establecidas,

En coordinacién con los departa--

mentos de Costos y de Produccién,
examine el procedimiento seguido

para la determinacién de los cos-

tos de produccién del perfodo ba-—

jo revisién.

Seleccione un nimero representa-
tivo de las 6rdenes de produccién
elaboradas en el perfodo a exami
nar y efectde el siguiente trabajo:
a) Verifique sumas y cflculos.

b) Cerciérse que las unidades pro
ducidas hayan sido traspasadas
como artfculos terminados, a-
través de: ,
~ Revisién de 1as notas de tras

pasos.
- Registro en auxiliares,

Por la materia prima consumida -
en cada orden de produccién:

Hecho Por  Observaciones
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Hecho Por Observaciones

a) Cerciérese de la razonabilidad
de la cuota asignada, cotejéndo
la contra el presupuesto de pro
duccién. Considérese 1a necesi
dad de revisar algunas facturas
de proveedores y, en su caso, -
los padimentos de importacién
respectivos,

b) Asegdrese de que la nota de --
traspaso . de materia prima a -
produccién coincida con las uni
dades consumidas segin la or~
den de produccién.

c) Revise el crédito en el auxiliar
de inventarios.

d) Analice y explique las variacio
nes importantes entre el costo
real y el costo esténdar.

6. Por la mano de obra directa y au-
xiliado con la prueba de néminas:

' a) Cerciérese de la razonabilidad
de la cuota asignada por cada -
hora/hombre.

b) Asegfirese de qus ¢l mdmero de
horas por. cada orden de pro—
duccién coincida con el presu—
puesto de produccidn.

c) Comprusbe la correcta distribu
ci6n contable de 1a misma.

d) Analice y explique las variacio
nes importantes entre el costo
real y el costo esténdar.
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7. Por los gastos indirectos, cercié_

rese :

a) Que la base de prornteo 8ea —
adecuada,

b) De la correcta distribucién con
table y regiltro en auxiliares,

c) Analice y expllque las variaclo
nes importantes entre el costo
real y el costo estimado.

8. Coaclusién sobre: el tnbnjo efec-
tuado.

Hecho Por Observaciones




EVALUACION




-19 -

Una vez que el auditor ha llevado a cabo el estudio y andlisis de los da_
tos recopilados, el siguiente paso a Seguir corresponde a la evaluacién

de los controles y de la informacién.

El auditor debe listar todas aquellas fallas o deficiencias encoxtradas,

con el objeto de dejar evidencia en sus papeles de trabajo.

Por otra parte, es necesario que el auditor, basado 2n su criterio y --
juicio profesional, evalde el grado de importancia de todas y cada una
de las fallas pncontradab, con el objeto de determinar prioridades pa—

ra dar seguimiento a a8 medidas correctivas necesariss.




INFORME
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No cabe duda que una de las etapas mds dificiles de la auditoria es la -
relativa al informe, pues son muchos los factores que se conjugan en -
la elaboracién y el contenido del mismo. Por otra parte, hemos de de-
cir que el informe debe estar s8iempre respaldado con”los propios pape
les de trabajo y por contra, en ocasiones un buen trabajo puede desme
recerse por un informe mal presentado.

Es bien sabido que frecuentemente la Direccién General de la entidad,
lo Unico que conoce del trabajo del auditor es el informe, por esto mis_

mo el énfasis que queremos dejar plasmado en este trabajo en lo rela-

tivo al mismo.

Como epflogo de este nuestro trabajo de Investigacién, presentamos el
informe como resultado de este andlisis a la operacién de produccién -

de una manera integral.




Fecha:

A: DIRECCION GENERAL

A continuacién presentamos el informe de 1a auditorfa integral que lle-

vamos a cabo al drea productiva.

1.

OBJETIVO Y ALCANCE.

De gcuex"do con los objetivos del presente trabajo, hemos proce-
dido a recabar la informacién coﬁéerm'enﬁjl_‘éonﬁ-oi de la pro--
duccién, con el fin de examinar y ‘valorlz‘a_‘r :lds métodos y des‘vexg
pefios de las £reas lnvolucrad;u en el ﬁrocélo. deéde el recibo -
de pedidos hasta su licturaclén, elaboracién y distribucién. A --
fin de visualizar el sistema productivo se han elaborado y descri
to los flujos de proceso, analizando cada segmento e investigan-

do 1as relaciones y contribuciones de las partes con el todo (Con

trol de Produccién),

En esta forma es posible dirigir la atencién y estudiar los subsis

temas que no cumplen con lo3 objetivos que @e peraiguen o que -

" por : circunstancias adversas no pueden cumplirlos.



11,

OBSERVACIONES GENERALES,

1,

4.

Deficiencia en la comunicacién con los clientes en lo referen
te a la negociacién de pedidos, ya que éstos se reciben con -

datos confusos, incompletos o equivocos.

Dificultades para mantener una buena comunicaciém-con los
clientes fordneos en lo referente a los pedidos, ya que las in
dicactones no se reciben con claridad y tampoco se recibe a

tiempo la informacién.

Es necesario estandarizar la ﬁt!ormcldn y unificar criterios

en cuanto a urgencias, tiposA de informes, etc.

Es necesario negociar con los clisntes 1a programacién de -
sus pedidos, de tal forma que los de cardcter "urgente' afec
ten lo menos posible la programacién de otros en proceso, -
qﬁedando en comin acuerdo en las fechas de entrega de los -

pedidos tanto urgentes como normales,

Sobre 108 controles en general, Unicamente se llevan para —
fines estadfsticos de la persona encargada de su trabajo y 86

1o son dtiles para ellos y no para el broce'lo.

La comunicacién interna (interdepartamental) es deficiente,

ya que la {nformacién sobre los trabajos que se realizan, el




7.
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progreso de los pedidos, resultados obtenidos, los requert-
miento3, los retrasos y las dificultades en las funciones de -
los departamentos no tienen continuidad o no son transmiti- -
do3 a tiempo a los interesados, l'lno hasta el arribo de un —

momento critico.

Existen bloqueos en las funciones de los departamentos, a --
causa de la falta de coatroles en las 'acttvundol, ya que los
actuales ss hacen muy subjetivamente. Por ejemplo: traspa_

sos y control de recursos humanos.

Por 10 que respecta & los recursos humanos y departamentos
que intervienen a 1o largo de todo el proceso. de "Control de
la i’roduccwn"; o8 decir, desde la éipﬁn del pedido hasta -
su distribuci6n, una de 1as causas principales de.los atra- -
808 o8 que no estin bien segregadas las funciones y respoa—

sabilidades, por lo qus es de suma importancia la aplicacién
de 103 manuales de organizacifn departamentales.

Faita concientizacién sobre la importancia que tiene el pro--

ceso productivo, y en nuestra opinién, se debe a la falta de -

supervisién y de responsabilidad.




1. CONCLUSIONES.

1,

4.

Se necesita reestructurar y/o implantar polfticas generales
de todo el proceso productivo, ya que las actuales no cum- -

plen con las tres principales caracteristicas administrativas

Que son:

- Flexibilidad,
- Coordinaciéa.
- ' Ditusiéa.

Disefio de sistemas de produccién (polfticas a largo plazo),
Control de sistemas de producciéa (polfticas a corto plazo).

Se hace necesario un control de 108 niveles de operacién.

La prediccién de l1a demanda nos da una estimaciba, que de-
be ser lo mds confiable sobre cufntas unidades de cada pro-
ducto serdn posiblemente solicitadas por los clientes y so- -
bre el monto en que esperamos ocurra ésta para que de ese

modo se puedan planificar los niveles de operacién, convir—
tiendo el pronéstico de la demanda en un programa de pro- -

.ducclén.

Es necesario prever y proveer necesidades de materia pri--

ma, controlar 103 inventarios de materis prime, produccién

en proceso y artfculos terminados. Deben establecerse pro-




6.

7.

gramas eficientes, controlarse las cargas de trabajo en hom
bres y mdquinas, controlar los desperdicios, rechazos, mer

mas y controlar el flujo de la produccién a través de una - -

adecuada supervisién.

Control de Calidad.,

Deben tomarse decisiones para establecer las normas de ca_

lidad de recepcién (materias prnn;s y mterlal), de fabrica

cién (prqduccl&n en proceso) y de ensayo final (articulos ter

mlnndol).

- R'uuzu' los controles de calidad.

- Verlticar los aparatos de control.

- Analisar las caulg's de 103 defectos de calidad y to- -
mar medidas correctivas para el futuro.

- Analizar las devoluciones,

Mantenimiento y confiabilidad del sistema productivo.

Deben tomarse decisiones en lo que respecta al mantenimien.
to, al reconocimiento de la naturaleza de las descompostu- -

ras del equipo y tener en cuenta que el tiempo ocioso de la -
méquina puede asociarse con costo3 importantes o pérdidas;

es decir, actualmente predomix_xa en la empresa el mantenf--

miento correctivo, descuidando el preventivo.

Para mantener el nivel de calidad de los productos, es pre—
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ciso:

- Un control de recepcién de 108 materiales (del exterior y
de fabricacidn), un control del proceso de fabricacién y -
un control final,

- Un sistema de mantenimiento preventivo para evitar que -
la maquinaria funcione incorrectamente.

- Un mantenimiento correctivo de las médquinas para mejo-
rar su nivel de precisién.

{

IV. EL CONTROL DE LA PRODUCCION NECESITA:

1. Planear (utilizando una comunicacién adecuada),
Cudnto: Qué cantidad es necesaria producir de cada artfcu
lo.
Cudndo: En qué fecha se iniclar y se terminard el trabajo
y cada una de sus fases,
Dénde: Qué mdquina, .grupo de mfquinas y operarios se -

encargardn de realizar el trabajo.

2. Ejecutar:
Aprovisionamiento: Ordenes para que Se entregue a su debi-
do tiempo al operario los materiales y herramientas necesa_

rias para que éste realice su trabajo,




3.

4.
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Trabajo:
Ordenar al subervism' u operario la iniciacién del trabajo en

la fecha prevista.

Controlar:

Registros de avance: Estar al tanto 3obre el desarrollo de —
los trabajos 2n cuanto al tiempo y cantidad producida.
Activacién: Tomar las acciones necesarias para cdrregir ?l
desarrollo del proceso, de tal miﬁera' que Se apegue al plan
trando.‘

Ajuste o' Reprogramacién: Cuando sea necesario modificar -
lo8 planes y programas establecidos, respondiendo a situa—

ciones cambiantes o no previstas.

Anflisis de flujo de 1as transacciones que incurren en la ope
racién denominada Control de Produccién.

Los diagramas de flujo aplicados representan en tormg gré-
fica el comportamiento operativo, en cuanto a activldadés y
documentos se refiere, de todas y cada una de las funciones
que componen una empresa de Artes Gréficas.

Estos diagramas se pueden apreciar en el punto uno del ca~

pftulo tercero.

A fin de subsanar las deficiencias encontradas, sugerimos la par

ticipacién activa, tanto de lus empleados como de los funciona- -
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rios que lleven alguna relacién con la operacién productiva,

Asimismo, creemos que serdn de gran utilidad los puntos que se

fialamos en este informe,

ATENTAMENTE.

EL AUDITOR.




SEGUIMIENTO
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Vale la pena recordar que la funcién bdsica del auditor es revisar e irl
formar. Por otra lado, tenemos que las sugerencias que son aceptadas
por parte de la _l'?lr'eo'cldn para ger llevadas a cabo, son b'bjeto de un se
guimiento. Para tal efecto, el audftor debe elaborar un programa pars
verificar que dichas sugerencias sean llevadas s la prdctica en beneli-
clo de 1a entidad. Sin embargo, esto no quun decir que el auditor sea
responsable dn L) tmphnucl&l. n quo debe lhmpro coulerm su
lndopondonch mnul. cmnndo dourrolhr lubmu d. tlpo opouuvo -
que pudieran uumn_r,u.

El boletth 3 do la Comisién de Auditorfa Operacional, Sefials que la en_
tidad debe recurrir a los asesores externos 0, en 8u caso, al departa-
mento de mum- y proccdlm,untu y: Que de nunlrulo al doputa
mento de auditorfl ol uhbloctmunto de lo8 lllhmu manual o cam--
blos propuutol por el propto uuﬂtor. se duvhrh de sus prlnclpllu
funciones, lo cual podrta Intorpuuru como p‘rdua de la Mopendcn

cia de criterio o fnvisidn de otras elpnchunclonn.

A continuacién presentamos a ustedes el programa que ha 8ido disefia-
do para ol‘ugutminnto (follow up) a llevarse a cabo durante el siguien-
te perfodo en el drea de produccién. Se han tomado los doce meses del
106 para ser mds objetivos. Sin embargo, este tipo de pro;camas para

efectuar ol seguimiento varfa considerablemente de acusrde
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rencias que provocan cambios sujetos de vigilancia.




PROGRAMA DB SEGUIMIENTO
PARA EL AREA DE PRODUCCION

ACTIVIDAD tiempo Enero *Febrero Marzo Lbril Mayo Junio Julio Agosto Septiem. |Octubre Noviembre|Diciembre
| .
ESTUDIO Y EVALUACION DEL SISTEMA DE - L ‘
CONTROL INTERNO Estinado L. - |
Real 1 ;
DEPARTAMENTO -Estimado
INGENIERIA INDUSTRIAL.
Real,
DEPARTAMENTO s tinado B
COORDINACION PLANTA -
Real.
DEPARTAMENTO E<tinado - i:l
ALMACENES.
Real.
_DEPARTAMENTO Estimado
COSTOS.
Real.
DEPARTAMENTO .
AREAS PRODUCTIVAS (SEGUN LA PARTE INvo- |EStimado
LUCRADA) .
: Real li_




CAPITULO IV

CONCLUSIONES




- 212 -

La auditorfa es una funcién de apreciacién independiente a la entidad -
para examinar y evaluar sus actividades como un servicio de asisten—
cia constructiva a toda la entidad. Por tal motivo, dicho servicio no -
‘ debe limitarse exclusivamente al examen de los estados financieros," -
ya que cada vez resulta méds grande la necesidad de enfatizar sobre la
evaluacién de lo3 controles administrativos y gerenciales, haciendo -~

hincapié en la eficiencia y eficacia de operacién; es decir, darle un en

foque lﬁtegral a la auditorfa.

La auditorfa integral puede dividirse bdsicamente en auditorfa numéri-
ca y auditorfa no numérica, y comprende el estudio y evaluacién de la
gestién administrativa, de la eficiencia de la operacién y de su reper—

cusién en los estados financieros.

La auditorfa administrativa consiste en el examen de todas las activida
des que componen la estructura orgdnica de una entidad, con el fin de -

evaluar y optimizar la eficiencia de los métodos y sistemas a través de

8us recursos humanos,

La auditorfa operacional consiste en el examen de ciertos aspectos ad-
ministrativos con el propésito de incrementar la eficiencia y eficacia -

de operacién,
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La auditorfa de estados financieros consiste en el examen de los libros
y registros de la entidad para determinar la razonabilidad de la situa--

cién financiera y los resultados de operacién de dicha entidad.

A excepcién del examen de los estados financieros, la auditorfa no es -
una actividad privativa del licenclz'ido en contaduria; sin embargo, se -
considera que es el profesional idéneo para llevarla a cabo, debido a -
du conocimiento de las t§cnl¢as de auditorfa, ya sea en 8u cardcter de

auditor externo o interno.

Dentro de una organizacién, el departamehto de auditorfa interna debe

depender de la médxima autoridad jer&rduica Yy, en consecuencia, infdr_

mar directamente a ésta sobre el resultado de su examen,

E1l auditor debe efectuar un estudio y evaluacién del control interno, --
con el objeto de determinar el alcance, naturaleza y extensién de sus -

pruebas y llevar a cabo una adecuada planeacién de su revisién.

La funcién del auditor no debe limitarse al andlisis y evaluacién de los

controles édmlnlstrativos, de operacién y financieros y sugerir las me

didas correctivas que considere necesarias. Es lmgortante que vigile -

la implantacién y seguimiento de dichas recomendaciones,
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