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INTROBUCCION

Unce de los problemas fundamentales en los almacenes se presenta-

en la funcionalidad de los sistemas de control internos, aunado-
a la escase:z de material literario que aporte técnicas encamina-
das a detectar y corregir ias desviaciones que se presentan, Es-
to motivd que nos ubocaramos a ia tarea de investigar a fondo so
bre un modelo de auditoria administrativa, con la caruacteristica
@specifica de que fuecra aplicable u los sistemas de control en -
alracenes y que aporte mediante 2sta técnica de revisidn, elemen
tos objetivos que coadyuven a mejorar dichos sistemas para su me
jor funcionalidad.
Considerando que la especializacidn di& como resultado un campo -
especifico de aplicacibn v que los sistemas de control son unz -
equefia parte de la administracidn del almacén, en esos términos
se desarrolld el estudio partiendo de lo generul a io particular
sin perder de vista las limitaciones que trae consige la escasez
de material literario relativeo a la especificacion, tanto de los
siztemas de centrol en los almacenes come de una técnica de audi
toria administrativa aplicable al detalle.
Este trabaio considera en su primera fase, la identificacidn de-
le 2:zructura vy Cfuncionamiento de los diferentes tipos de almace
ne:, asimismo se identvifican v definen tos sistemas de control -
Juw s€ aplican.

Ln lo scgunda fase se contemplan en rtorma

conceptos,

io la auditoria administrativa, as!l co-

erios @ seguir segun diversos estudio-
determinacién del models se recurrid al andli-
la aplicacidn e le ouditoria adminis
arcera fasce se presenta come resul ta-
ques de José oAntonio Ferndndez -
1

anco de México, con lo cual-

aplicacidén de la técnica de revisidn a-



todas aquellas personas que intervengan en una auditoria de esta
indole.

A fin de corroborar que los factores, elementos v detalles a es-
tudiar contemplados en el modelo de auditoria propuesto fueran -
los apropiados, se llevd a cabo la recopilacidén de informacidn -
en torno a la poblucidn estudiada ({almacenes en general) por me-
dio de un cuestionario piloto, que proporciond los elementos pa-
ra poder ponderar y evaluar el funcionamiento del modelo, por lo
cual en esta cuarta fase se presenta el mecanismo de la investi-
gaciébn.

Cabe mencionar que para efecto de la evaluacidn, se efectud la -
adaptacion del método de ponderacidn contemplade dentro del mode
lo propuesto, por lo que en esta Gltima fase se presentan los re
sultados de la investigacidén, que proyectan la labor de an&lisis

y evaluacidn de la informacién obtenida.



CAPITULO I
ALMACENES

1.- CONCEPTOS GENERALES DE ALMACENES

Para efectos de esta investigacidn, es necesario tomar en consi
deracidn todos aquellos conceptos que de una manera directa es-
tin involucrados con el tema, para tal caso, en este capitulo -
se contemplan algunas definiciocnes de almacenar, asi como el ob
jetivo de los almacenes y su importancia, del mismo modo, se --
describe una clasificacidén de los almacenes por el tipo de pro-
ducto que almacenan, guardan o manejan y un breve anilisis de -
los sistemas de control predominantes.

El desarrollo del tema no significa crear un manual de almace--
-nes 0 almacenamiento, sino lograr una identificacidn de 1los con
ceptos que se han de manejar. *

1.1 INTRODUCCION AL ALMACENAMIENTO (1)

Desde la antiguedad cuando el hombre dejd de ser nbmada existid
un modo de almacenamiento, va que en el momento en que comenzd-
a cubrir sus necesidades de alimento y que tuvo lo que en cier-
ta forma podemos llamar excedente, el cual conservaba para su -
consumo postecrior, a eso se le puede considerar como una forma-
de "almacenar', Posteriormente durante su evolucidn sufrid cam-
bios desde la forma de cubrir tanto sus necesidades de alimento
como la de vestir y con ello de producir otros bienes de consu-
mo, llegando con ello a las primeras formas de produccién.

(1) Tesis.- Utilidad de los Almacenes Generales de Depdsito pa-
ra 2l Administrador de Empresas.- Rufz Almanza Jaime.
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Con el avance de los medios de produccibébn y con los cambios en-
su forma de vida en términos sociales, comenzd a efectuar tran-
sacciones (trucques) con el excedente de sus pcsesiones, conviy
tiéndose cn comerciante.

Conforme el hombre evoluciona '"socialmente' crece la forma de -
comercializacidn conjuntamente con la necesidad de aumentar la-
produccidn y por consecuencia se crea otra necesidad, la de res
guardar en un lugar seguro el exceso de produccién (almacén o -
bodega) pars de ahi trasladarlo en su oportunidad a los centros
de mercadeo.

Durante esta é&poca el hombre tuvo que construir lugares destina
dos a la guarda de mercancias, principalmente de productos agri
colas, acrecentindose las necesidades de resguardo y no es sino
hasta la edad media cuando surgen los almacenes como tales.
Hasta la revolucidbn industrial con la produccibn en serie se a-
centa la necesidad de almacenar la produccidn para después lle
varla a los lugares mas cercanos de consumo.

A principios del siglo XVIII, el Puerto de Liverpool se encuen-
tra en gran auge debido al comercio con América y es ahi donde-
surgen los almacenes con sistemas evolucionados de almacenaje.
Ademis de la facilidad de tener un lugar donde guardar sus mer-
cancias y obtener crédito con garantia de las mismas, también -
podlan depositar productos que no hubieran pagado los impuestos
los cuales se cubrian al internarse al pals fuera del perimetro
libre del puerto, o bien podian reembolsarse sin pagar derechos
aduanales.

En México, durante el periodo de la colonia surgieron los Pési-
tos como una institucibén avan:zada, que era manejada por el ayun
tamiento vy cuyo propbsito era almacenar malz, trige y otros gra
nos a fin de facilitdrselos a los agricultores para la siembra,
obligindose C¢stos a devolverlos con creces en la época de la co
secha. Es en este tiempo cuando también surgieron las alhdndi--
gas, estableciéndose la primera en el afio de 1579. Surge esta -
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institucidén debido a que con frecuencia escaveaba la harina, el-
trigo vy la ccebada, a causa de qué los revendedores escondian ¢l-
grano para especular con el precio.

Para evitar ¢l encarecimionto, el gobierno obligaba a todos los-
labradores a depositar sus productos en las alhdndigas, que los-
vendian directamente a los punadevros y consumidores.

El hombre se ha dedicado al comercio durante varios millares de-
aftos y s¢lo en los Gltimos veinticince, ha logrado adelantos sig
nificativos en la cliencia del almacenanisnto.

Ll almacenamientc <omo la funcidn de guardur articulos desde que
se producen hasta dgue se necesitan, en la prictica esos articu--
los se producen en perlodos de una longitud ccondmica v se embar
can en grandes lotes a los puntos de almacenaje que estén cerca-
de los mercados, Jde ese lugar se recmbarcan & los clientes on --
cantidades mids pequenas segln sean las neccsidades,

Desde que la oferta se iguald a la demanda después de la scgunda

guerra mundial, la tendencia gencral ha sido que los provecdoru5

almacenen los articulos de los consumidores. En muchas lincas de

productos es muy comin que los clicntes esperen recibir los mate
iales el mismo dia que hacen el pedido, por ello el periodo de-

entrega se ha convertido en un instrumento esencicl de la merca-

dotecniu.

Frecuentemente se ofrecen perlodos de entrega mAs cortos en ves-

dee rebajar los precios para atraer a la clientela.

isa téenica de mercadotecnia es una de las razenes principales

del riapido emsanchamicento del campo Jdel almucenamiento v de s

'
page

itmportiancia.

31 se compara el zosto de proveer a los clientes divectamento Jdo

L&)
jrre

la fuente de manufactura con ¢l de mantener bodegas de canmpo;

to Oltimo s¢ censidera generalmente como un zaste asiclionail.-

Sin embarge. un examen mds cuidadoso de 1o aue el cliente estd -
comprande presenta ¢l almacenamiento cn un aspecte distinto.

Un producte os valioso parva el cliente poraue ticne dos caructe-



risticas: urilidad v disponibilidad.

La utilidad comprende 21 disefio, la mecdnica y la estructura, --
los cuales permiten que el producto cumpla su objeto.

La disponibilidad es la caracteristica de hacer que el producto_
esté donde v cuando se le necesita.

El cliente compra tanto utilidad como disponibilidad y una de --
ellas sin la otra hace gque el producto sea indril.

Si se complementan ambas caracteristicas el refucrzo de cualquie
ra de ellas aumenta el valor total. ’

As{ la ciencia ha hecho rdpidos progresos para aumentar la utili
dad. Actualmente las empresas dan cada ve:z mayor atencion a la -
disponibilidad de los productos en la que el almacenamiento de--
sempefia un papel principal.

Entre los depdsitos modernos de mercancias vy los que se construl
an hace solo un par de décadas, el parecido en cuanto a su dis--
tribucidn y construccidn, es muy remoto, Ya que antiguamente s&-
lo se pensaba en el depésito de mercancias como un lugar de alma
cenamiento y no como un servicio de distribucidén, por lo qué dni
camente se concebla en términos de mano de obra v no de equipc -
para el mnune:c de materiales, en cuanto a su construccidn eran -
edifitcios de varios pisos v relativamente poca capacidad de alma
cenaie, lo cuil lo hacia poco funcional y es por ésto que no se-
le duba la imrovtancia al manejo mecdnico de las carzas y apro--
vechumiento zlezuado del espacio por lo que respecta a los pasi-
llos, corredceres, depdsito de mercancia a granel o de bultos y -
dreas de carcy v descarga,

Actualmente con la necesidad, crecimiento v auge de los almace--
nes, las construcciones modernas toman en cuenta una sola planta
con circulacién directa de linea combinada, equipe mecdnico o e-
lectromecdnice adecuado para el manejo de mercancias, disposi---
cifn eficiente del depdsito v del almacenamiento asi como las &-
reas de entrada v salida de mercancia para obhtener una mejor fun

cionalidad del almacén como centro de distribuciodn.
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.2 DEFINICION

En virtud de que dar una definicidn concreta de almacén no pro-

porciona una clara concepcifn de todos los elementos que se han

de manejar en este punto, se tratardn aquellas variables que --

sean consideradas como parte elemental del concepto de almacén.

Almacén, lugar donde se venden o guardan cualesquier géneros,
(.

El almacenamicnto es la funcidén de guardar articulos desde --
que se producen hasta que se necesitan. (2).

El almacenaje es la conservacién temporal en un almacén o bo-
dega de los articulos termipados que finalmente se embarcardn
a los clientes y de las materias primas y abastecimiento que;
se consumirdn en el proceso de manufactura. (3).
Almacenamiento es el hecho de colocar, estibar o acomodar ar-
ticulos en bodega, cuidar de dichos bienes y conservarlos en_
buen estado. (4).

En las definiciones anteriores se pueden observar algunas varia

bles que son hasta cierto punto constantes y de las cuales se da

a continuacién el significado en términos generales:

GUARDA. - s la operacidén de custodia de un articulo u cb
jeto.
CONSERVACION Es el indicativo de mantener un articulo o cui-

dar de su permanencia y preservacion del buen -

estado del mismo.

(1) Sopena Diccionario.- Ed. Rambn Sopena, S.A.

(2) Administracidn Moderna de Almacenes.— Creed H. Jenkins.

(3) Auditoria Administrativa.- Edward F. Norbeck.

(4) Tesig.- Auditorfia Administrativa de la Direccidn General de

Asistencia Social de la S.A.- Ldpez Maria de las Mercedes.



COLOCAR. - Se refiere a situar los objetos o articulos en -
su debido lugar.

ABASTECER. - Es la accibn de proveer de los articulos que se-
requiera.

EMBARCAR. - Se le llama a la operacibén de ingresar o desti--
nar articulos u objetos.

DISTRIBUCION.- Es el mecanismo por medio del cual se hace lle--
gar un articulo a un destinatario.

1.3 OBJETIVO DE LOS ALMACENES

Los objetivos principales de una operacidn de almacenaje son, a-
segurar la disponibilidad de materiales en las cantidades necesa
rias cuando se requieran y permitir una programacidn sistemdtica
y eficiente de las instalaciones de produccién.

Por lo tanto, el objeto del almacenamiento racional consiste en-
asegurar el miximo aprovechamiento del espacic, compatible con -
la buena conservacidn y proteccién de los géneros, la ficil y se
gura identificacién de los mismos, un ahorro positivo de tiempo,
mano de obra y material asi como el traslado ficil y rédpido de -
las mercancias desde el lugar de depésito al &rea de carga.

Para almacenar y colocar los géneros adecuadamente conviene te--
ner presentes dichos objetivoes. Estos han de ser observados por-
el supervisor del almacén en interés del almacenamiento apropia-
do de las entradas diarias de articulos. Los métodos y procedi--
mientos de almacenamiento varian hasta cierto punto segln la can
tidad y clase del espacio disponible, el personal, el equipo v -
la cantidad y clase de las mercancias a almacenar.

En relacibén a la planeacién de almacenamiento de mercancias que-
se espera recibir se recomienda tener presente los siguientes ob
jetivos bésicos:

Espacio y Mano de Obra
Accesibilidad
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Proteccién
Arreglo

Rotacidn

De acuerdo a 1o anterior, es preciso mantener el nGmero o canti-
dad necesaria de materiales, suministros v componentes ya sea pa
ra hacer frente a los compromisos de venta para coordinarlos con
el programa de produccién o para mantener las inversiones en ---
existencia de acuerde con la linea c politica trazada por la com
pafila (materias primas, componentes o pieczas, suministros y labo

res en productos terminados).
1.4 IMPORTANCIA DE LOS ALMACENES

Como se ha venido describiendo en los puntos anteriores, la uti-
lidad de los almacenes comienza con la necesidad de tener un lu-
gar donde conservar el excedente de produccidén para después dis-
poner de ella en ia cantidad y estado que se requiera. Del mismo
modo los almacenes permiten la programacidén sistematica y efi---
ciente de las instalaciones de produccién, asi como la disponibi
iidad de producto terminado para ser vendido al cliente en el mo
mento gue lo solicirte.

Ademias de proporcicnar un mejor servicio a los clientes, el alma
cenamiento permite gue la produccibn alcance sus costos unita---
rios mds bajos. En general, los periodos de produccién mas pro--
longados aseguran costos de produccidén mds bajos. Los métodos --
que requieran demasiado tiempo pueden amortizarse entre un mayor
nimero de unidades v el automatismo se aplica muy apropiadamente
a4 esos periodos proivongados. Se requiere menos papeleo y menos -
trabaio de adminisrracidn por unidad de produccidn.

Cuando los clientes compran los productos en pequefias cantidades
segiin los necesitan, se requicre una existencia de amortizacidn _
que absorba los periodos prolonpgados y que proporcione una reser
va que permita hacer embarques pequefios. El suministro de una r¢
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serva es una importante funcidén de almacenamiento.

Otra funcién importunte del almacenamiento e: 1a oportunidad de-
obtener ahorres de fletes. Si el almacén que apova la linea de -
suministro a los clientes se encuentra en la empresa, y £sta Se_
haya retirada de los centros de consumo, el ccsto de los fletes
se verd afectado por un incremento notorio pero, si se cusznta --
con el servicio de un almacén o hodega cercano a los consumide--
res, lcs embarques que se efectuen del lugar Ze produccién a di-
cha bodega SC‘pOdTﬁn hacer a gran escala y cen ello los costos -
por flete se reducirdn notoriamente.

La dindmica de los negocios modernos, estd aumentando constante-
mente la funcidén de compras efectivas y eficientes.

Las condiciones de costos que se elevan, la dificultad cada ve:_
mayor para conservar los mdrgenes de utilidad y la agudeza de --
las condiciones de costos hacen seguramente gue se vava en busca
de una reduccidn potencial en los costos de compras. Al respecto
mediante los almicenes se proporcionan herramientas a la funcidn
de compras para que tome las diferentes opcicnes de compra que -
se presenten. La ayuda que proporciona el almacén se relaciona -
con los sistemas de control (inventarios, niveles de existencia,
informe de materiales de lentu movimiento, caracidad real de al-
macenaje, servicio de transporte, etc.).

El almacenamiento forma parte de una divisidén mas grande dentro_
de la organiczacidén, por ejempio la de produccién o de ventas, --
ocasionaimente forma parte de las divisiones de compras, :rdfico
o contabiiidad. Puede haber razones para incluirlos dentrs de ca
da una Ze dichas divisiones de la organizacién., E1 almacenamien-
to es ur serviclo muy valioso v la organizacién que lo controle_
puede usarlo eficaznente en heneficio de sus propios intereses.
lo que puede Jur come resultado que ésta obtenga servicics adi--
cionales a costa de ctras unidades de la organizacidn. E1l efecto

neto pugde ser en favor o en contra de los mejores intereses de-

la empre

Generalmente la produccidn desea controlar el almacenamicnto, a-



fin de tener un sitio que absorba los prolongados periodos de --
produccibn y quiere utilizarlc como depdsito de reserva, para e-
vitar el alto costc de los cocrtos periodos de produccidn.

El almacenamlento ¢s un instrumentc muy valioso que la produc---
cidbn puede usar para nivelar las aitas v bajas de la demanda de
ventas.

En general, las ventas quieren el control del almacenamiento a-
fin de asegurar que se mantengan inventarios abundantes para po-
der abastecer a sus clientes. 5Su interés en la nivelacidn de los
cargos de produccidn es muy secundario.

Los intereses del trafico y de la contabilidad no se inclinan ne
cesariamente hacia la produccidn y las ventas, porque la opera--
cidn de las bodegas tiene una importancia secundaria para anbos-
grupos, su interés principal estd en su propio campo como debe.-
Ademés, la contabilidad y el tréfico no son grupos de operacién.
Normalmente sus organizaciones no estin equipadas para supervi--
sar el trabajo por horas de los empleados dedicados al manejo di
recto de los materiales. El almacenamiento es una funcidn direc-
ta de operacidn y su relacibn con la contabilidad y el trifico
debe ser igual a la relacidn gue tiene con la produccidn y las -
ventas. Son organiczaciones de asesoria que tienen ciertos contro
les financieros y lzgales sobre esas funciones directas de cpera
cidn.

La disposicién ideal del almacenamisnto en la organizacidn os la
de una unidad dentro del departamento de distribucibdn fisica.
Con ese plan, el almacenamiento tiene la misma posicidn que las-
demas funciones de la distribucidn fisica, tales como trifico,-
compras, control de materiales y planeacidn de produccidn,

En aquellas compafiias que llevan a cabo un almacenamiento propor
cionalmente considerable, la funcidn de almacenamiento puede ser
sencillamente sindnima de la <istriducién Ifisica. En esc tipe de
organizaciones, el trafico, las compras v otros departamentes de
suministro y de control de materiales, pueden informar al almace
namiento.



En una compafiia que esti fuertemente orientada hacia el concepto

de distribucitn fisica,
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nes de las propias compafiias, cuando el volumen de mercancia
no sea el suficiente para contratar el minimo de personal pa
ra el manejo de los mismos asi como el mantenimiento que re-
queriria el local que se ocupa.
Asi se podriu seguir mencionande las ventajas que se tienen --
cuando se usa un almacén, sin embargo, el propbsito de este pun
to es s8lo hacer notar la importancia de los almacenes en gene-
ral, por lo cual se espera que con los puntos menciocnados, se -
tenga la concepcidn general de la importancia implica un alma--
cén en el desarvollo eccondmico de una empresa.
Cabe indicar que un almacén es tan importante como gue en &l se
maneja una gran parte del activo circulante ya que por el lado
de materia prima, materiales v refacciones necesarias para el -
proceso productivo, es una inversidén considerable, del mismo mo
do, los productos terminados o para la venta, representan los -
ingresos con los cuales se han de seguir generando los medios -

de subsistencia de una compafia
2.- CLASIFICACION DE ALMACENES

Para poder definir los tipos de almacenes sobre los que se ha -
de efectuar la investigacidn, es necesario hacer una clasifica-
c16n general de los mismos, va que si se pretende dividirlos --
por su estricto funcionamiento, se tendrd que tomar en conside-
racién las caracteristicas de los productos y materiales o mer-
cancias que se han de manejar.

Debido a lo antes expuesto, s¢ consideran dos grandes clasifica
ciones de los almacenes o bodegas, las cuales se dividen en al-
macencs plblicos y almacenes privades o propios de una organiza
cién,

El almacenamiento piblico o bodega piblica se dedica al negocio
de almacenaje para otros. Encarcdndose éstos de recibir, alma-

cenar, embarcar y desempefiar otros servicios relacionados,



Estos servicios son vendidos de acuerde a tarifas calculadas pa-

ra dar utilidades a la bodega.

Dentro de este tipo de almacenamiento existe una subdivisibn de-

bodegas phblicas, dependiendo de las nccesidades de cada una deo-

las organizaciones solicitantes de este servicio, a continuacidn
se describe la subdivisién de las bodegas.

- Bodegas de productos.- Especializadus en almacenar y manejar -
productos especificos, tales como lana, algoddn, papas o taba-
¢o. Restringiendo sus servicios a ciertos tipos especiales de-
productos.

- Bodega de almacenaje en volumen.- Estas proporcionan el almace
naje de llquidos en tanques, tales como sustancias quimicas pe
trbleo, jarabe y melazas (liquidos-viscosos).

- Bodegas de almacenaje en frio.- Estin acondicionados para sumi
nistrar temperaturas controladas, usindose este tipo de almace
naje para conservar articulps rerecedercos, principalmente fru--
tas y legumbres. Sin embargo se usan tamb itn para almacenar --
pieles, sustancias quimicas y otros muchos articulos que re---
quieran temperaturas controladas.

- Bodegas para articulos domésticos.- Estas bodegas se especiali
zan en el almacenaie de art{culos domésticos y muebles.

- Bodegas para mercancias en general.- Estec tipo de bodegas alma
cena y embarca una gran variedad de materiales. Aceptando tam-
bién productos que no manejan las bodegas especializadas.

Dentro de las razones por las cuales convienc usar un almacén pl

blize, es porque se cuenta con riesgo minimo de inversibn, cos--

tos mis bajos para volumenes menores, almacenamiento experimen--

tal y el almacenamiento de excedentes. {1}

Los almacenes privados o propics de las organizaciones, son con-

siderados como centros de distribucibn, almacenaje v embarque.

En general los almucenes propios presentan diversas areas dentro

(1) Administracidn Moderna de Almacenes.- Creed H. Jenkins.



del mismo, conjugando materias primas, materias procesadas o se-
miprocesadas, mercancias o productos terminades y herramientas -
de trabajo v éstos pueden encontrarse fuera o dentro Jde la misma
organizacidn.

Al referirnos al almacén propio de productos terminades como cen
tro de Jdistribucidn, es aguél en el cual se encuentran articulos
listos para ser entregados a los clientes o consumidores.

Si hablamos de almacenes propilos de la organizacidn como centro-
de distribucidén de materias primas y materias procesadas o semi-
procesadas, los identificaremos dentro del proceso productivo de

una organizacidn de productos de consumo.
3.- SISTEMAS DE CONTROL

Con el objeto de abordar este tema, es necesaric tomar en consi-
deracidén lo que implica un sistema de control, proporcionando u-
na breve intreduccidn a fin Jde identificar claramente el tratu--
miento que se dard al concepto de sistemas de control.

Pues bien, a fin Jde continuar con el tema se comenzara por defi-
nir algunos conceptos adue estan lnvolucrados con los controles -
existentes en la administracidn de almacenes v en los cuales se-
debe basar una auditorla administrativa, para que Jé resultadoes-
que puedan servir comc elementos para que se tome las decisiones
precisas en la correcciodon de las desviaciones, establecimiento -
de controles efectivos, disminucion en los costos de operacién,-

mejores canales de comunicacidn, etc,
SISTEMA

- Disposicidon ldgica de datos, cosas, personas o principios. (1)

i) Diccionario de Magnament.- Hano Johannsen.



- s una scrie de funciones, pasos o movimientos encaminados a -
obtener ol resultado que se desea. (1)

- Conjunto de cosas que ordenadamente relacionadas entre si, con
tribuyen a determinado objetivo. (2)

- El amplio término yenerzl que incluye las instrucciones forma-
les y autorizadas para una funcidn complsta de organizacidn.
Un sistema podria inclulv diversos procedimientos y muchos mé-
todos, con respecto al almucenamiento el zérmino podria apli--
carse apropiadamente a los sistemas de archivo, de cargos, de-
comunicacidn, de recepcidn, de almecenaje, de trafico v de em-
baraue,

Cada uno de esos sistemas incluye procedimientos y métodos. (3)
PROCEDIMIENTO

- Es una serie de operaciones que tienen continuidad v que se --
llevan a cabo al desempefiar ciertas funcicnes especificas de -
operacicnes. Por regla general, los procedimicntos son subdivi
siones de un sistema. (2)

- I's un instrumento bidsico de coordinacidn. Es la herramienta --
con la que va a ordenar ldas diversas acciones de trabajo, de -

un cierto nimero de gentes en una secuencia razonable.

(1) Metodolowia Profesional para el Andlisis de Sistemas.-
Systemation de México, 3.C.

Diccionario Hdisgodnico Universal.- W, M. Jackson Inc.

Adminisctracion Moderna de Almacenes.- Creed H. Jenkins.
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METODC

- Es el término que abarca una serie de casos, mevimientos o pro
cesos mentales, que tengan continuidad y que se llevan a cabo-
en el desempefio de una tarea especifica. En general los méto--
dos son subdivisiones de un procedimiento. (1)

En base a las anteriores definiciones se considerari que al men

cionar sistemas, no implique que rigurosamente se 2sté apegando-

a una definicibn, sinc que se asumird su relacidn a un procedi--

mientc, un método o una serie de ellos ya que dependiendo del --

contrcl gque se esté tratanco serd la extensidn del concepte. Por
ejemplo si se habla.de recepcidn, dentro del almacenamiento, se-
poéri considerar como un procedimiento o parte del sistema de al
acenamiento, pero como tema de recepcidn se puede contemplar en

=

s1 como un sistema, debido a que éste involucra una serie de pro

cedimisntos como el conteo, verificacibn, contrel de calidad, --
ete
De acuerdo a lo comentado, se efectuars el desarrcilo del tema -

o los siguientes puntos a los cuales denominaremos siste--
mas de control:

A) Sistema de recepcibn

B) Sistema de almacenaje

C) Sistema de embarque

D) Sistema de cargos

E) Sisteama de comunicacidn

F) Sistema de trafico
3.1 SISTEMA DE RECEPCION

Edward F. Norbeck dice: E1 departamento de recibo =s generalmen-
te el drea en la que se reciben de las fuentes externas, las ma-
terias primas y otros abastecimientos de operacién para utilizar
se en el proceso de manufactura. Puede manejar tanbién el recibo

(1) Administracidn Moderna de Almacenes.~ Creed RH. Jenkins.



de los productos terminados, como en el caso de un centro de dis
tribucidn.

El interés de la auditoria dentro de esta Adrea, es el de cercio-
rarse de la existencia de ciertos procedimientos de control en -
la funcidn de recibo y lua de verificar que se estén llevando a -
cabo de una forma efectiva. La practica de recibo inadecuados --
pueden dar como resultado pérdidas importantes para la compaiia.
Primero que nﬁdu, deberd estar vigente un sistema que proporcio-
ne al departamento de recibo un aviso anticipado de la llegada -
de embarques. Los propbsitos de esta notificacién serian:
Permitir al departamento de recibo programar la fuerza de traba-
jo necesaria para descargar rlApido v eficientemente, y disminuir
con ello riesgos de dilaciones indebidas y los posibles cargos -
de los transportadores por el tiempo de demora.

Permitir la preparacibén adecuada de la plataforma de recibo, es-
pecialmente si se usa también para embarques que salen.

Asegurar el acceso a la plataforma de recibo de los transportado
res que llegan (tanto camiones como carros de ferrocarril).
Asegurar de que el equipo de manejo adecuado esté disponible ---
cuando lleguen los embarques.

La informacidén sobre los horarios de llegada debe ser usada por-
el departamento Je recibo de manera que le sea {til.

Segiin Creed H. Jenkins los procedimientos de recepcidn se pueden
considerar como los mis importantes en un sistema de almacenaje,
va que con 2llos empieza la seguridad en los controles de respon
sabilidad v de inventarios dentro del almacén ¢ bodega. Las cuen
tas inexactas, la identificacidn equivocada de los productos v -
la recepcidén de materiales danados como productos aceptables, -
son consccucncia de los procedimientos inadecuados de recepcién-
o la mala aplicacidén de los mismos. Todos estos errores permane-
cen en ¢l sistema de almacenamiento hasta que son detectados en-
el levantamiento de inventarios fisicos o en su defecto, hasta -
que se¢ ordena el embarque de los productos.

E1 concep+to bisice que debe vegir los procedimientos de recep---



cién es que hay que inspeccionar concienzudamente los materiales
que se vayan a recibir, contarlos con exactitud, clasificarlos -
apropiadamente y disponer inmediatamente de ellos, esta disposi-
cidn comienza con la clasificacidén de los inventarios en produc-
tos Gtiles y dafiados.

En cuanto 4 los materiales que se reciben si los productos se --
congideran dafiados, habri que tomar otras disposiciones como lo-
es el presentar reclamaciones a los transportistas o proveedores
0 aceptar que los dafios se causaron en la bodeza. Luego hay que-
tomar las medidas apropiadas para la devolucidn de los materia--
les a los transportistas o proveedores, recuperarlos cuando el -
dafio sea reparable o considerarlos como inventario de productos-
de desechc o chatarra. Lo importante es que lus operaciones de -
recepcibn no se consideran completas, hasta que los materiales -
se hayan clasificado adecuadamentc o que se haya hecho la dispo-
sicidn final de los mismos.

A continuacidn se muestra el flujo de los materiazles desde su -
recepcidn hasta su disposicidon final, tomando en consideracién -
los puntos de control como referencia. (Ver esquemia No. 1)
Reclamacidn o los Transportistas.

Partiendo de la base de que las funciones del almacén sc conside
ran completas hasta que la mercancila estd plenamente identifica-
da y clasificada y se le¢ haya dado el destino final. En el momen
to en que se detecte una anomalia eon cuanto a faltantes, materi-
al equivocado o materiul dafiado, sc deberd notificar 1a reclama-
cidn.

El objetivo principal de la reclamacidn, counsiste en proporcio--
nor un informe completo del caso. se tiene aue demostrar al ----
transportista que ¢l dafo ocurrid después de que el proveedor en
trege la mercancla para su transportacidén v antes que la recibie
ra el consignatavio. Sc¢ deben de proporcivnar los documentos ne-
cesarios para comprobar los puntos principales del caso, Una re-
clamacidbn vien preparada con los documentos de comprobacién apro

piados aumentard las posibilidades de un ajuste rdpido y cquita-
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tive.

Roclamaciones a los ProveedoTes.

Pira efecto de reclamuciones al proveedor, ésta se deberd presen
h cerciovarse de que los dafos o pérdidas no se de-

bileron al transportista.

La presentacioén de las reclamaciones de calidad las deberd efec-

tuar ¢l drea que le competa.

3.2 SISTEMA DE ALMACENAJE

Los objetivos principales de los almacenes estin contemplados cn
el maximo aprovechamiento del espacio compuatible con la buena --
censervacidn v proteccidn de los articules, la facil y segura i-
dentificacién de los mismes Vv un ahorro positivo de tiempo, mano
de obra y macterial.
Los métodos v procedimientos de almacenaje varian hasta cierto -
punto, scgiin sea la cantidad y clase del espacic disponible, el-
personal y el equipo, la cantidad y clase Je las mercancias a al
macenar,
Al plancar el almaccnamiento de los envios cuva llegada se espe-
ru, se reconiendd tener presente los siguientes objetivos basi--
co% .
- Espacio y mano de obra
- Accesibilidad
- PFrotecsion

La disvosicidn ordenada de los articulos
- La recIacidén de inventurios
Lo fune.on ce almacenaice debe alcanzar cliertos objetivos para --
Coonribulr @ las utilidades de una compaila. Estos giran alreq.-
dor de un sistema Jeo contrel de inventarios disenado para las ne

cesidades del jugar de zalmacenaje de gque se Trate, ya sed éste
unua parte deoung empresa de manutactura o un centro Je distribu-
¢idn cstahlecido pars servir una fdrea del mercade alejada de ---

cuslguicr manufacturero.



Control de Inventarios

El control de inventarios esti estrechamente relacionado con el-
manejo fisico de toda clase de articulos guardados en el almacén
en ocasiones se les denomina control de existencias o material y
tiene varios objetivos, el mis importante de los cuales es mante
ner el nlmero o cantidad necesaria de materiales, suministros -
y componentes, ya sea para hacer frente a los compromisos de ven
ta, para coordinarlos con el programa de produccibdn o para mante
ner las inversiones en existencias de acuerdo con la linea o po-
litica trazada por la compaiia. Las cinco clases de materiales -
que han de estar sujetas al control de existencias de acuerdo --
con un plan trazado son: las materias primas, los componentes o-
piezas, los suministros,las labores en proceso de ejecucidén y --
los productos acabados.

El buen éxito de cualquier operacién de almacenaje, depende en -
gran parte de la existencia de un sistema efectivo de control de

inventarios.
3.3 SISTEMA DE EMBARQUE

El objetivo principal de la funcibén de embarque, es hacer arre--
glos para el transporte de los productos terminados de modo que-
se asegure la entrega de los articulos indicados, en las cantida
~des correctas, al destinatario correcto, de acuerdo con los pro-
" gramas de tiempo y los requisitos de cargadel cliente y al costo
de fletes més econdmico. E1 logro de este objetivo implica dos -
actividades principales:

A) Reunir v cargar los articulos.

B) Despachar el equipe del transportador.

Estas funciones estan estrechamente vinculadas con la salida de-
mercancias que constituven el (ltimo eslabdn en las operaciones-
del ailmacén, esta fase de distribucidn ha de ser eficiente como-
se menciona en el parrafo anterior, para que el cliente reciba -
las mercancias en la cantided pedida, tiempo oportune Yy en bue--



nas condiciones. Para el ciclo de recepcion vy de embarque, es in
dispensable la preparacibén y distribucién apropiada de los docu-
mentos para permitir el control adecuadoc de los registros de in-
ventarios y es una parte inseparable de la responsabilidad de --
los inventarios de parte del almacén.

3.4 SISTEMA DE CARGOS LE ALMACENAMIENTO

Conjuntos de tarifas distintas para obtener ingresos en los alma
cenes y pagar asi los gastos. En el almacenamiento la diferencia
entre las cantidades recibidas con el sistema de cargos y los --
gastos efectuados constituye la utilidad o pérdida. Bien puede -
considerarse el almacenamiento como una linea adicional de entra
da del presupuesto de operacién de los departamentos de produc--
¢idn o de ventas, aunque ambos sistemas pueden funcionar satis--
factoriamente, hay muchas ventajas en el establecimiento del al-
macenamiento como un centro separado de utilidades o de costos.

Pudiera considerarse incompatible con los obictivos del sistema-

general de contabilidad de la empresa vy muchas no lo aceptan pa-

ra buscar ganancias mas importantes en otra parte. Sin embargo, -
si puede incluirse un sistema que requiere que las bodegas co---
bren por sus servicios el cual tiene las siguientes ventajas.

- Se obliga a la administracién de la bodega a que conozca mis -
concienzudamente sus operaciones.

- Las divisiones y los departamentos que tienen que pagar los --
gastos del almacenamiento, ejerceran presiones para que las --
cuotds permanezcan competitivas.

- Proporcionan a la administracidn de la bodega, uno de sus con-
troles de costos mds eficaces.

Las diferentes tarifas de cargos para la bodega Jde una compafiia-

no tienen que ser tan numerosas. Los servicios que se proporcio-

navin, se especifican y se aceptan de antemanc, las tarifas que-
se¢ uscn parva todas las funciones de almacenamiento pueden no ser

mis de tres: almacenaje, manejo ¥ trabajos especiales.



Puede supcnerse que, en promedio, se recibirén tanto embarques -
en la primera quincena del mes come en la segunda, no es neccsd-
rio que hava cargos separados para la primera v la segunda quin-

cena de cada mes, sSi se sabe que la mavor parte de las recepcio-
nes ocurriri en la primera quincena, serd muy sencillo descompo-
ner en factores, la tarirfa inicial de carges para resolver zl --
problema. Puede darss 2se mismo tratamiento al tamano de la re--
cepcibn, determinado con bastante exactitud el promedio de los -
embarques sue lleguen., aebido al considerable aumento de las ta-
rifas de fiete que tenirin que pagar.

Las bodezas de las compaiiias deben disefiar especialmente el sis-
tema de cargos‘huc meiosr satisfaga sus necesidades.

Una variacién del métcde de cargos gue se usa ocasionalmente, --
consiste en que la bodega compre literalmente las mercancias que
mancja v izs5 venda con un aumento de precio para cubrir los cos-
tos de operacidn. Ese aumento puedle incluir cierta utilidad si -

se pretendsz que la bodzga sca un centro de ganancia. Algunas com

o
41}

pafitas emplcal el mlérole muy ncilio de marcar un porcentaje di

recto, por ciemplo 5 o 19%. Ese método permite lograr una gran -

cconomia 2n el mantenimient e registros v en la contabilidad, -

pero se¢ pierde una gran par del walor de control de costos del

istema de cargos v nc relaciona en modo alguno los costos de ma
c

tos especificos.

nejo y almacenaje de nrodu
Por lo que es recomendable utilizar Unicamente las 3 tarifas men
cionadas. .

3.5 SISTEMA DE COMUNTCACION

Para dar una visidn gensral de lo que significa un sistema de co
municacidn o intercomunicacidn en los almacenes, va sea que &:i--

tos sc encuontren intezrados a una crganizacidén manufacturera, -

que funcicne en forma independiente del organismo al que perie--
nezcd © auc sea un almzscn piblice, es necesaric mencionar los -

elomentos aue interviencn Jdirectamente en ¢l dezarrollo de las 9
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peraciones dentro de ellos,

Debido a que la comunicacibn dentro de las empresas es un tema -
bastante amplio, para efectos del desarrollo de este punto se to
mari en consideracidén aquellos factores relevantes como puntos -
de control, para lo cual se subdividiri el tema en construccidn,
organizacidn y procedimientos del almacén. .
Construccibn.- Al construir una bodega o almacén es necesario --
considerar el disefio, tamafio, vida Gtil, flexibilidad para su --
crecimiento o cambios asl como el sistema telefénico, telegrafi-
to y de intercomunicacibn,

La instalacibén de un sistema eficiente de intercomunicacidn jue-
ga un papel importante en el mantenimiento del equipo y control-
en la ejecucidn de las actividades, del mismo modo debe ser fun-
cional para las actividades de recepcidn y el servicio de almace
namiento.

Organizacidén.- Tomando como base que el almacenaje se inserta en
¢l cuadro de funciones internas de la empresa, se han de conside
rar dichas funciones dentro de un marco de comunicacidn como par
te Jde la interrelacidn que existe con otras Areas. (1)

En el caso de la funcién financiera que se desempefia, el drea de
{finanzas decide las inversiones, determina el nivel de "stocks"-
Jde los materiales relacionados con las disponibilidades de capi-
tal v consigulentemente con las exigencias de ligquidez de la em-
presa.

La funcidén administrativa, que reclama toda actividad directiva-
Jde la empresa, debe poner al almacén en condiciones de cumplir -
cat su deber de informar y atender a la produccidn y a las ven--
Tas.,

La funcibn contable participa en el control de los inventarios, -
Jde los cuales saca elementos fundamentales para preparar balan--
ces Yy estados de cuenta para facilitar a los administradores de-
la empresa, elementos para la valoracidn de los costos, para po-

der determinar precios y para la interprectacion de la marcha de-

(1) "Organizacidn del almacén".- Michele Calimieri.



las actividades de 1a empresa.

A la funcibn técnica es oportuno le competa la formulacibn de --
las normas técnicas para la organizacidn vy funcionamiento de los
almacenes, criterios de almacenaje, normas dJde conservacidn de --
los materiales, disposicidn de las estanterias, sistematizacidn-
de los transportes interncs, etc. Para ello el almactn deberid in
formar de las necesidades o requerimientos.

La funcién de produccidn encuentra cn el almacenamiento la fuen-
te de abastec imiento de ldas materias primas y auxiliares de que-
precisa para el desarrollo del proceso productivoe.

La organizacion comerc.:l de la empresa tienc necesidad de una g
limentacidn regular vy precisa de los canales de distribucidn.
Para ello es necesario que la funcidén de almacenaje asegure e}l -
flujo de las mercancias del sector productive a la clientela, neo
debicendo constituir dicha funcién una causa de paro ¢ retencibn-
que obstaculice ni estrangule el citado fluio creundo 1o que se-
llama "cuello de botella". Asi mediante La informacion de nive--
les de inventarios, el d&rea de ventas podrd tomar decisiones res
pecto a la disponibilidad de productos para ser entregades a la-
clientela, En fin, el 2lmacén como parte de la organizacidn de -
una empresa o Come organizacldn misma, tiene como activiavad pri-
mordial 21 de informar luas entradas, salidas v naiveles dJd¢ ilnven-
tarios, asi como lua distribucidn fisica v capacidad de ulmacona-
miento, para que en base 4 ello se tomen las acciones que conduz
can a la buena administracibén vy a la consecucibén de los objeti--
R

Procedimientos. - Los procedimicntos en los que se contemplan luas
actividades del almacén es la forma més objetiva en la que se --
puede apreciav un sistema de comunicacibn ya que cada una de lus
operaciones que sc derivan de dichas actividades, recaen cn los-
controles y flujo de informacidn. Cabe mencionar que en este pun
to solo se pretende conocer en qué formu los procedimientos son-
un factor importante en la comunicacién, tanto interna del alma-
¢én come con las dreas de la empresa, en los cases en gque forme-



parte de una organizacidn cuya funcifn no sea almacenar.
Establecida la posicién estructural del almacén dentro de una --
empresa, se puede concluir que las operaciones que se derivan de
la actividad misma del almacén, asi como las de las demis Aareas,
se rigen por politicas ¢ normas especificas para cada accidn. Pa
ra ésto, los procedimientos seon gufas y reguladores de actuacidn
mismos que una ve:z normalizados constituirdn un e¢lemento impor--
tante en la organizacifbr. Aunque no es suficiente tener buenas -
normas, sino que deben usarse eficazmente en los informes v pro-
cedimientos de control. E1 que las normas sean instrumentos efi-
caces de la administracidn, depende en gran parte de los infor--
mes de control en los que se usen, ,

No se podria concluir el tema si no se menciona el avance tecno-
légico como una herramienta de comunicacibn en leos almacenes.
Actualmente y en casi todas las grandes corporaciones, se encuen
tran instalaciones muy refinadas de procesamiento de datos, y --
hasta cierto punto, alin en muchas compaiias mids pequefias. Aunque
esas instalaciones se hicieron primordialmente para fines de con
tabilidad, ahora se usan en la produccién, el almacenamientoc y -
en las ventas. (1)

Uno de los miltiples usos que se les d4d a las computadoras en --
los almacenes es el control de inventarios, va que para su admi-
nistracidn optima requiere de informacidn répida v exacta, compi
luda en forma tal que permita tomar decisiones apropiadas.

ts tal el uso de las computadoras y tan benéfico, que el almacén
en la actualidad controla todas sus operaciones através de ellas
(entradas, salidas e inventarios) v su intercomunicacidén con las
demds Areas, tales como, control de la produccidn, ventas, com--
pras, etc. Es mediante las llamadas terminales o pantallas, las-
cuales proporcionan la informacidén en forma exacta y en el momen

to ¢n gue se desee.

(1) Administracidn Moderna de Almacenes.- Creed H. Jenkins.



3.6 SISTEMA DE TRAFICO

Debido al mayor grado de competitividad de las empresas y a la -
desconcentracidn de las mismas, en los centros de produccidn es_
imperativo contar con un servicio de transportacidn seguro v rii-
pido ya sea proporcionado por el almacén, por un departamento o_
por contratacion externa.
El sistema de trdfico requiere de controles y conocimientos dis-
tintos de los requeridos para la administracidn del manejo y al
macenaje de los materiales,
Las funciones de este sistema serdn las de coordinar, dirigir, -
vigilar y en su caso contratar al personal que se encargard del_
manejo de 1la cargad.
El papel que desarrolla el sistema de tridfico serd el de obtener
el servicio deseado al menor costo total de almuacenamiento, den-
tro de esta funcidn se incluirdn los costos de la carga que sole
del almacén para su distribucién asi como 1a de los embarques --
que se reciben.
El encarzado de la bodega serd responsable de los costos por fle
tes v ademas desembolsos que se hagan por concepto de almacena--
miento.
En compaiifas donde el volumen de operaciones sea muy alto, sc¢ --
crea una area de trifico independiente del almacédn; esta drea --
aunque ejerce una gran influencia dentre de la negociacidn de ta
rifas v servicios, Unicamente lo hace como consejero y no reduce
la responsabilidad de un manejo eficiente y opoartuno de la trans
nortacidn de la carga.

Los factores que afectan este sistema de trifico v que influirdn

en la produccidén de costos por fletes seran:

Tiempo de entrega y costo.

- Tiempo de entrega.- A menudo la prontitud con que se necesita_
gl producte es el factor determinance. Es por esto que el me--
dio que se urtilice influird en el costo de los fletes, va que_
si se utilizan dos o més transportes se deben a cargos por ma-



niobras de carga y descarga.

- Costo.,- Dentro de este factor el costo total de transferencia-
¢s ordinariamente el elemento que influye en la forma de trang
portacidn, va que incluyen los costos de carga y descarga, los
seguros, los danos, las devoluciones y cualesquiera otros que-
puedan relacionarse con la transferencia.

Toorro del sistema de trifico, se pueden considerar diferentes -

tipos de transportacidén para recibir y embarcar materiales y ca-

32 uno de los cuules tienen sus ventajas y desventajas.
tos diferentes tipos de transportacidn son:
A) Transportacidn por carretcra
B} Transportacién por fervocarril
C) Transportacidn aérea
D) Transportacién maritima
E) Transportacién de la compafila



CAPITULO 11
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1. - CONCEPTOS GENERALES

Al emprender un negocio se corre el riesgo econbmico y analizan-
do el comportamiento reflejado por algunas empresas, nos encon--
tramos que el riesgo no es casual sino mis bien causal, es de---
cir, el riesgo se puede maximizar o minimizar em la medida en co
mo se administre un negocio, en la inteligencia que lo antes ex-
puesto, no (inicamente se acredita a las nuevas empresas sino tam
bien a aquellas que actualmente se encuentran operando en pleno-
auge y desarrollo. Claro es que todo depende de quién o quienes-
administren a la organizacibén (Administradores), éstos, son los-
que pueden maximizar o minimizar los riesgos empresariales recor
dando que no hay malos negocios sino malos administradores.
Debido al crecimiento acelerado de las empresas en cuanto a ex--
pansibén, técnica, volumen de produccibén y operaciones nace la -
necesidad de contar con administradores, que son los encargados-
de correr los riesgos empresariales tomando como apoyo a la Cien
cia de la Administracién, es por ello que en toda entidad publi-
ca o privada se dé la delegacibn de funciones y responsabilida--
des a los subordinados, que serin los que auxiliarin a los pro--
pietarios y funcionarios responsables en el cumplimiento de las-
metas y objetivos trazados por las diferentes organizaciones.

La administracidn considera necesario la creacibn de sistemas y-
procedimientos contables, financieros y administratives, que per
mitan una mayor organizacibén de los esfuerzos de las dreas opera
tivas y ejecutivas en las entidades, para que con ello se optimi
cen el logro de las metas ¥ objetivos establecidos por las mis--
mas,

Sin embargo, el crecimiento originado por el gran volumen de ope
raciones y actividades que se manejan actualmente en las entida-



des, no perﬁiten a sus proplietarios realizar una supervisidn a -
detalle de las mismas, razdn por la cual se ven imposibilitados-
y en la necesidad de emplear una técnica o mecanismo de control,
" que les permita evaluar periddicamente los sistemas y procedi---
mientos fijados por los niveles superiores de la organizaciém, -
revisando y analizando que éstos se estén llevando a la prictica
de una manera bptima, permitiendo con ésto a los propietarios o-
responsables de los niveles jerirquicos superiores la correcta -
toma de decisiones y confianza en los resultados obtenidos.
La técnica a 1la que se hace referencia es la auditoria adminis--
trativa, que es la encargada de supervisar, analizar y vigilar -
la correcta marcha de las operaciones de una organizacibn, detec
tando las anomalias para que por su conocimiento se pueda estar-
en condiciones de emitir informes, conclusiones y sugcrencias pa
ra mejorar la eficiencia y eficacia en el desarrollo de las enti
dades.
La auditoria evalia la posicién de una empresa en todas sus par-
tes con el propbdsito de establecer adonde estd y hacia donde se-
dirige con la administracidn actual y si es necesario revisarla-
y cambiarla, ya que en la prictica de los negocios puede llegar-
a ser absoluto. Si la direccibén de la organizacién no la renueva
para tener mayor eficiencia, perderd su posicidén y otros elemen-
tos necesarios para su marcha ascendente.
También es considerada la auditoria administrativa como una téc-
nica de control relativamente nueva que proporciona a la geren--
cia un método para evaluar la efectividad de la organizacidn.
Debido a la naturaleza de las operaciones comerciales que varlan
de una compainia a otra, se dice que la auditoria administrativa-
tiene diferentes significados para la gerencia de las diferentes
empresas, va que la mencionada auditoria es una extensidon de la-
auditoria interna, hacia todos los aspectos de un negocio y no -
Gnicamente dedicada a las 4reas financieras y contables. Ampliar
el alcance de la auditoria interna, por el mayor nimero de deno-



minadores comunes, aumentaria las 4reas en las que pueden ocu---
rrir diferencias. Sin embargo se menciond que existen principios
comunes de la auditoria administrativa que nos permiten definir-
esta técnica.

La auditoria administrativa es un método constructivo que ayuda-
a la gerencia a mecjorar las operaciones de su negocio.

Puede hacerse de varias maneras, llamando lu atencidn de la ge--
rencia hacia el rompimiento de los controles operativos, seftalan
do las dreas en las que se pueden reducir los costos, sugiriendo
mejoras potenciales de operacién y sefialando los casos en los --
que por falta de cumplimiento de las responsabilidades funciona-
les en diversas dreas ha afectado de manera significativa a las-
gerencias.

Lo esencial de la auditoria administrativa es la revisibn del --
control ejecutivo que es sindnimo de la responsabilidad geren--
cial. Sin embargo los ejecutivos tienen un conocimiento limitadoe
de las diversas operaciones que se efectflan bajo su autoridad. -
La disciplina mencionada es un sistema de informacidn objetiva -
referente a la suficiencia en general. Mientras que otros siste-
mas pueden proporcionar informacidn establecida, estu técenica e-
valfia también s: se estd cumpliendo con los objetivos de la ge--
rencia.

Podriamos seguir hablando del tema a fondo, en basc a los dife--
rentes modelos de auditoria administrativa de los diferentes au-
tores. Sin embargo é&sto serd tratado mis analiticamente cn los -
siguientes puntos ya que el objetivo de este estudio, es definir
un modelo especifico de auditoria administrativa enfocado a los-
sistemas de control ¢n los diferentes tipos de almacén, mismo --

que deberd ser producto del estudio antes mencionado.
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1.1 DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

José Antonio Ferninde:z Arena nos dice que:

La auditoria administrativa es la revisidn objetiva, metbdica y-
completa de los niveles jerdrquicos de 1la empresa, en cuanto a -
su estructura y participacidn individual de los integrantes de -
la institucibdn. (1)

William P. Leonard nos dice en su definicidn que:

La auditoria administrativa puede definirsc como el examen com--
prensivo de la estructura de una empresa, de¢ una institucién, u-
na seccidn del gobierno o cualguier parte de un organismo, en --
cuanto da sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su for
ma de cperacidn. (2)

Nathan Grabinski y Alfred W, Klein enuncian que:

“Una definicidn de lua investigacidn industrial la enunciaria co-
mo un anflisis de potencialidad de la productividad".

En la prictica se trata de incrementar la eliciencia de opera---
cibn ya sea en una cmpresa o en una rama industrial. (3)
Instituto Americano de lu Administracii/n describe que:
"Cualquier empresa, de cualquier indole, tiene arcas generales -
sujetas a investigacidén vy que permiten obtencr una evaluacidn -
de 1a administracién . (1) ’

Soglin William L. Campfiel:

fa auditorla administrativa ¢s un andlisis informativo v cons---
tructivo v una serie de recomendaciones con respecte 4 la amplia
imagen de los planes, procesos, personias ¥ problemas de una enti
dud cconomica. (4)

(1) La Auditoria Administrativa.- Josgé 4. Ferndndez Arena.
(2y Acdizorfa Administractiva.- William P, Leonard.

{3) asilisis Facrarial.- Banco de México, S.a.

(4) Auditoria adminisctrativa.- William L. Campfiel.
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"ara cfecto del objetivo de esta investigacién no se Z:zri una de
finicidn propia de auditoria administrativa, va que sz ::nsidera
aque las definiciones anterieres cubren los elementos 3 .:ilizar,
ademis de considerarlas vdlidas pava este trabajo v gus 3us auto
res como estudiosos de la administracidn aportan su conzsncidn vy
experiencia en la auditoria administrativa.

1.2 OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Descubrir y marcar deficlencias 2 irregularidades en alru=z:

veles jerdrquices, departamentos o secciones de las orgzri:acio-
nes examinadas v analicadas, os el principal objetive d¢ 1z audi
toria administrativa. Esto con la finalidad de ayudar z : zoren
cia a logrur una administracién mds eficac v en su defelz: fomo_
fué mencionado en la introduccidén renovar o cambiar si ¢: -2:03a
rio a la administracidn, con la intencién de examipnar v cilarar_
sistemas, mérades v proczdimientos, en todas las dreas. I. Tano-

rama econdmico dehe ser considerado como uno deo los factiTas

{a
L]

1a evaluacion.
En la auditoria administrativa se realizan ostudios parsz .stsrml
nar las deficiencilas caunsantes de dificulrades, sean actuo.es

an porencia, lus irrepgularidades, embotellamientos, descuizzs, -

’s
‘5.
.

Fallas, orroves, Jdesfalens, desrerdicions exagerados, pér.oz:
actuaciones cquivecadas, deficiente  colaboracidn, frictiz-z: en
tre ejecutivos v desconocimiento de lo oue es unad buens Trriniig
Zi6n. Suele ocurriy @ menuds que se produzcan perdidas pov o TTie-
longados espacios de tiempo, lo cual, a semejanza de las <rrimme
cades cronicas, hacern oue vava empeorande la situucidn derizt a

iy falta de vigilancia. (1

{1) Revists El1 Auditor. No. 2., Marzo 1970.
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Las finalidades, de la auditoria administrativa son: la determi-
nacibn de las debilidades, deficiencias o aciertos de una empre-
sd, con el fin de eliminar las primeras y mejorar las Gltimas.
Dicho en otras palabras, su finalidad primordial es la evalua---
cifdn de la eficiencia, por medio de la revisidén y evaluacidén me-
tdédica de los componentes de la empresa.

1.3 IMPORTANCIA DE SU APLICACION

Partiendo de la base de que una de las herramientas de la admi--
nistracidn cientifica es la auditoria administrativa que permite
detectar causas que si sc¢ descuidan, pueden llegar a ocasionar -
serios problemas a la empresa, permitiéndole dirigir sobre cau--
536 vy no sobre efectos, ademds no s0lo detecta causas sino que -
ayuda a mejorar las actividades v las funciones, va que:
"STEMPRE HAY UNA MEJOR MANERA DI HACER LAS COSAS" (1)

Si consideramos que ¢l propdsito de la auditoria administrativa-
es revisar v evaluar una organizacidn a fin de identificar v ell
minar deficiencias o irregularidades en cualquier drea de las e-
xaminadas, lo que a su veoz significa que por medio de la audito-
ria administrativa, lz administrac:dn de una eompresa, pueda en--

bl

rve o otras, Jdesarretlar las sigulentes labores:

A) Eliminar pérdidasz por/y deficicneiasz

%) Melorar los sistemas v procedimientos de operacidn

)Y Mcoiorar los medios e control

iN Mejorar el desarrollo de personal

W Urilizar de mejor manera log rvecursos dispenibles

Asi, lu auditoria administrativa pretende el conocimiento inte--

gral de la empresa desde la direccidn hasta los niveles de opera

(1) "auditoria al Proceso Administrativo".- Francisco J. Acevedo
Valdas,



cibn y en el momento en que se tenga un sentimiento de que "algo
anda mal', es el momento mismo en el que se deberd realizar unu-
auditoria. Aqui, la importancia de la aplicacibén de la auditoria
administrativa radica en determinar que es lo que anda mael y pro
poner la medida correctiva o las alternativas de solucibdn al mal
estar.

Cabe hacer notar que la importancia de la aplicacidn de la audi-
toria administrativa correrf a la par de los objetivos que s¢ -~
persigan ya que como una herramienta o como un instrumento de c-
valuacibén, permite destacar las causas de ciertos problemas que-
pueden perjudicar notablemente a la empresa, y para su realiza--
cibn se vale de una serie de técnicas como son les cuestiona----
rios, entrevistas y observacibn directa en el frea de estudio, -
que es lo que da las bases, alcdnces, propbsito y limitaciones -
del andlisis asi como el plan de reorganizacidn que indicard los
cambios a establecer para mejorar aquellos gue no andan bien, --
sean métodos, procedimientos, sistemas, politicas y aln objcti--
vos pero todo encaminado a eliminar deficiencias.

Siendo la auditoria administrativa el medio mis adecuado para la
revisidn y evaluacién de la eficiencia de la administracidn, su-
aplicacidn promueve la pronta accibn correctiva, debido a que u-
yuda a la direccidén o gerencia a detectar las seiales de peligroe
que presagian problemas serios en el futuro,.

Es menester considerar que la aplicacién de la auditoris adminis
trativa puede servir también para informar a la direccién o ge--
rencia acerca de la naturaleza de nuevas técnicas, recorduando --
asi, que una de las misiones otorgadas es hacer llegar a la di--
reccibén la informacidn fiel y confiable que servirid de base para
la toma de decisiones.



2.- METODOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa como una herramienta de la adminis--
tracidén es concebida de diferente manera en cuanto a su aplica--
cién de acuerdo a las necesidades que se presentan dentro de un-
organismo. Debido a 1o novedoso de la auditoria administrativa -
se ha ocasionado una diversificacibn de criterios y cada uno de-
los tratadistas o estudiosos de la materia define el camino a se
guir para efectos de la aplicacidn correcta de acuerdo a sus ex-
periencias.

A los lineamientos de aplicacidn de la auditoria administrativa-
que propone cada autor se les denomina "METODO', por lo cual ---
existen diversos métodos, tomados como tales cuando un autor lo-
define como propio. En puntos subsecuentes se tratarin algunos -
de ellos.

2.1 TIPOS DE AUDITORIA

fn nuestro medio la gran mayoria de los empresarios entienden --
por auditorlu, la revisibdn de sus estados financieros para dictd
men de los mismos v la evaluacion de su control interno.

bor otro lado 1a auditoria como instrumento no debe concretarse-
al estudio de todas las actividades de la empresa tales como:
produccidn, ventas, recursos humanos, f{inanzas y comercializa---
cifn.

Debido a la necesidad de controlar tedas las dreas de la empresa
se consideran 2 tipos de auditorias: la auditoria financiera v -
la no {inanciera, la primera como se dijo anteriormente es la re
visidn de los estados financierocs, la segunda seri aquella que -
estudie las demds adreas de la empresa.

Tante la auditoria financiera como la no financiera se pueden --

subdividir en varias especialidades.



AUDITORIAS FINANCIERAS AUDITORIAS NO FINANCIERAS
A) Externas A) Auditoria de Produccibn
B) Interna B) Auditoria de Ventas

C) Auditoria Especial C) Auditoria de Personal

- Almacén

- Fiscales

- Clientes (D

Con el objeto de distinguir las diferencias existentes entre un-
tipo y otro de auditoria enunciaremos la definicidn de cada una-
de ellas.

A) AUDITORIA DE ESTADOS FINANCIEROS

Es la revisibén de los libros y registros contables de una enti--
dad, asi como el estudio y evaluacidn del contrel interno vy pro-
cedimientos contables v administrativos de las mismas, basados
en técnicas especificas (normas y procedimientos de auditoria) -
con la finalidad de emitir una opinién acerca de la razonabili--
dad de las cifras presentadas, con la cual se cubren los siguien
tes objetivos:

a) Salvaguardar los Activos

b) Obtencidn de Informacidn

c) Promocidn Jde la Eficiencia de la Operacion

d) Adhesidn a las Politicas prescritas por la Direccidn de la En
tidad

Cumplimicnto de las disposiciones legales para el mejor fun--

o}
—

clonamiento de sus opcraciones

{1) - Apuntes de Auditoria Administrativa.- Jorge Alvarez Anguia
non.



B) AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es el examen completo y constructivo de la estructura orgdnica -

de una empresa, institucidn o departamento gubernamental o de --

cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios de o-

peracidon y empleo que d& a sus recursos humanos. (1)

Los okietivos que persigue la auditoria administrativa son:

a) Descubrir deficiencias o irregularidades en el desarrollo de-
las actividades.

b) Buscar la eficiencia en las actividades.
C) AUDITORIA OPERACIONAL

Consiste en el examen de las Areas de operacidén de una empresa, -
institucidn, seccidn del gobierno o cualquier parte de una enti-
dad para determinar si se tiene los controles para operar con e-
ficiencia, tendiendo a la disminucibn de costos para incrementar
la productividad.

D) AUDITORIA INTERNA

s aquella que se realiza dentro del 4mbito de uno organizacibdn-
o entidad, para dar servicio a la misma y es realizada por perso
nal que depende econdmicamente de dicha entidad. AGn cuando exis
ta dependencia econdmica es requisito indiépensable para su buen
funcionamiento gue existd una absoluta independencia mental vy je

rirquica de parte del personal que realiza la auditoria.

(1) Auditoria Administrativa.- William P. Lecnard.



E) AUZITORIA EXTERNA

Este -ipo de revision se lleva a cabo por profesionales indepen-
dienzes de la entidad y que en consecuencia no dependen jerérqui
camenzs de la misma. Su campo de accién es muy vasic vd que nor-
malmernce puede conprender todos los campos de la auditoria que -
se harn mencionade, debido a ésto, la revisidn es mds objetiva,

F) AUZITORIA 50CIAL

Es ur Zoncepto moderno de la auditoria que permite revisar y eva
luar L¢s logros sociales alcanzados por una determinada entidad.
Puede llevarse z cabo siempre vy cuando la entidad manecje lo que-
se hz Zido en conccer como contabilidad social, que permite de--
terminat los benezicios generados en favor de la scociedad a la -
cual szrva la ent:dad.

Puede lzcirse

~

e permite controlar e informar sobre aspectos ta

les <coma: rsonz. empleado, inversidén en remuneraciones al mis-

[N

gl
L¢-]

mo ¥ pairticipaciérn en el mercado de precios accesibles.

[g]

G) AUZITIORIA TECNICA

La est=soializacidén on diversos campos de las entidades, ha origi

nade gus otras profesiones tengan injerencia directa en la reali

zacién e la auditcvia, situacibn que ha ilevado a crear esta di
visién. 51 bien la labor que realizan estos especialistas consis

te en

espec:i_izadas, puels considerarse aue esta actividad recuae en -

el camz: de la audizoria, si la clasificacibn anterior sc basa -
en el Tipo Jde auditoria, también puede decirse que de £s5ta exis-
te ctri clasificoccién, atendiendo a las personas, entidades u or

ganisrmos que laos iievan a cabo o aplican.



Con base en las definiciones anteriores podemos distinguir la im
portancia que reviste cada tipo de auditoria y en especial la au
ditoria financiera, la auditoria administrativa y la auditoria -
operacional.

2.2 ALGUNOS ENFOQUES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

2.2.1 ENFOQUE DE WILLIAM P. LEONARD

Scgin William P. Leonard el propodsito y las finalidades de la au
ditbriu administrativa, es la de demostrar y sdcar a flote las-
irregularidades y deficiencias de cualquicra de los elementos --
examinados e indicar a su vez, las posibles mejoras cn las opera
ciones, las perspectivas econdmicas, la estructura orginica, cl-
cumplimiento de lus politicas y procedimicgntos, los métodos de -
proteccidn sobre los blienes, causas de variacidn con respecto a-
lus metas fijadas, etc., estos son algunos de les factores a eva
luar que deben considerarse segln el enfoque.

Leonard, considera a la auditoria como la medicing preventiva --
que lu gerencia utiliza para mantener integra la salud del orga-
nismo también es considerada como un servicio téc¢cnico especiali-
zado, ya que las tareas realizadas son un servicic nrofesional -
prestado a la diveccidn superior diferente a cualquier otro ti-
po de dsesorumiento.

El alcance de la auditoria administrativa es total, -a que pucde
comprender una determinada actividad o funcidn, un departamento-
o grupo de departamentos, una divisién o grupos de divisiones o-
la empresa en su totelidud.

Los elementos o factores en los métodos de administrazidn que --
exigen una constante vigilancia, anfiisis v evaluacidon son los -
sigulentes:

- Plancs y objetivos. Las deficiencias en numerosas engresas se-

descubrirdn por la falta de una completa v clara estipulacidn-
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de objetivos v la carencia de los detalles necesarios para el dc

senvolvimiento de planes razonables, encaminados al logro de las

metas fijadas.

a)

b)
c)

d)
e)

Estructura Orgdnica. Las Jdeficiencias en la estructura orgidni-
¢a son comunes en muchas enpresas v como ejemplo tenemos:

Estructura mal provectads para satisfacer necesidades espect-

ficas.

Funciones no coordinadas y controladas.

Falta de delegacidén de autoridad v responsabilidad en forma -

apropiada.

Personal no calificado en puestos clave.

Falta de flexibilidad para situaciones cambiantes.
Politicas.- Determinar las intenciones de la direccién y cons-
tituir orientadores que centribuyan a que la empresa pueda se-
guir un camino planeado para alcanzar sus obhjetivos.

Sistemas v Procedimientos.- E1 sistema o procedimicnto debe cs
tar provectady de forma que se obtengan los resultados desea--
dos, dehe detrerminarse lo que se estd haciendo, donde, como, -
cudndo v por quién, cada paso individual en el proceso debe --
ser estudiado v evaluado.

Métodos de control.- Son medios por los cuales la diveccidn oh
tiene ciertos resultados pora conseguir una accidén coordinada-
v hacer que el trabajo se realice en la forma provectada, i1 -
métode de control dentre de cualguier empresa, comprende la --
comparacidn del desempeno real con lo establecide tratindose -
de norma, obhietivo, etc.

Para que exista un control eficaz en cualauier actividad tienc
que hacer una2 medicidn continua v detallada de la realizacidn
de la wisma.

Formas de Operacidn.- L1 mantener una adecuada relacidn entre
las diversas funciones para conseguir mejores resultados es el
elemento Jdo la operacidn de toda cmpresa.

Recursas Humanos v Materiales- Fsta evaluacidn comprende una -



revisibén para determinar la capacidad y los puntos débiles y -
fuertes de la gente.

- Herramientas y técnicas de la auditoria administrativa.- Se --
mencionarin algunas de las 21 técnicas que nos describe Leo---
nard, como son: gridficas de organizacibn, graficas de proceso,
grificas de distribucidn de formas, simplificacién del traba--
jo, investigacidén de operaciones, etc., con ésto Leonad nos de-
muestra que vislumbra la auditoria administrativa como un ser-

vicio de asesoramiento integral a la direccidn de la empresa,

METODO DE WILLIAM P. LEONARD

[
1

Estudio Preliminar

jye ]
'

.- Programa de Auditoria

Investigacidn

(%2}
.

4.- Analisis, Interpretacidn y Sintesis
5.- Preparacidn del Informe
6.- Discusidn con los directamente afectados

-

7.- Informe final a la Direccidn

8§.- Revisidn sistemdtica

A continuacidén se dia en forma grifica un enfoque genera del méto
do ¢e auditoria administrativa de William P. Leonard (Ver esque-
i Nu, )

2.2.72 ENFOQUE DEL ANALISIS DEL BANCO DE MEXICO, S.A.

£1 anilisis factorial es una Gula Para Estudios de Economia In--
dustrial. Constituye un cnfoque idéneo como instruccidn basica -
@ la cada vez mds compleja estructura de la actividad industrial
permiticndo su comprensidn integral cn los diversos niveles fun-
cionales de la misma v cuyas caracteristicas principales son:

- Es un instrumento de trabajo estructurado en forma tal que contri

buve el diagndstico de los factores que impiden el desarrollo-
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de la actividad industrial, sin que por ello se les deba atri-
buir un valer puramente matemdtico.

- La determinacién de los factores limitantes se basa en la tec-
nica del andlisis factorial, derivada de la novedosa metodolo-
gia de la investigacidn dc operaciones y en la tesis de aque el
resultado global en una actividad dada se ve condicionada y 1i
mitada por el factor mds débil.

- La definicibdn del complecmento 6ptimec de las funciones se apli-
ca a los niveles siguientes: la rama, el sector, la industria-
manufacturera y a la economia del pais.

- Para cada nivel v para cada factor se define la funcidén y su -
cumplimiento Optimo y se formulan sugestiones para valorar el-
grado en que tales funciones se realizan.

Una definicidn concisa de investigacidén industrial la enunciaria
como un "Anfdlisis de potencialidad de 1a productividad". (1)
En la practica sc¢ trata de incrementar la eficiencia de opera---
cibén va sea en una empresa o en una rama industrial.
En el campo Je la industria, la investigacibn a difercncia del -
anllisis estadistico ordinario trata de descubrir las fuerzas --
gue actldan en un 4mbito en el cual el resultado final de un es--
fuerzo depende de gran variedad de pardmetros operativos, que es
preciso interpretar justamente para poderlos modificar con vis--
tas al mejor resultado. Este método es (til para transformar los
datos de operacién en una teoria que se aplicard como sigue:

A) Analizar la operacidén total con el propdsito de determinar --

los factores que e¢n ella intervienen.

B) Definir las funciones de esos factores que operan con rela---

cidn al resultado esperado de la operacidn en su conjunto.

C) Determinar el grado en que el desempefio real y objetivo de es

tas funciones contribuye con su participacibn especifica y ne

cesaria al esfuerczo total.

('1 "El Andlisis Factorial.- Cuila para Estudios de Economia In--
dustrial”. Auctor Alfred W Klein y Nathan Grabiasky.
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D) Investigar qué factor o pardmetro ejerce en condiciones deter
minadas una influencia decisiva, favorable o adversa en la o-
peracidn,

Lo metodologla que se ofrece sirve como un instrumento para faci

litar la investigacién industrial y el analisis de la productivi

dud, este es, pava campos de actividades en los que se carece de
soluciones perfectus. ‘

Los elementos de insumo { insuficiente financiamiento, inadecua-

dos productos o procesos, etc. ) fuerza de trabaio, medios de --

piroduccién y abastecimiento, asi como la actividad productora, -
el financiamiento, el control financiero o contable, la politica

v direccidn, los productos y procesos, el mercado de esos produc

tos y el medio ambiente, constituyen aspectos vitales del funcio

namiento de la empresa a los que se llama factores de operacidn-

y en los cuales se basa el anflisis.

ESQUEMA GENERAL

- Medio Ambiente
Conjunto de influencias externas que act@an sobre la operacidn
de la empresa.

- Politicas y direccidén (Administracién General)
Orientacibn y manejo de la empresa mediante la direccidén y vi-
gilancia de sus actividades.

- Productos y Procesos
Seleccibn y disefio de los bienes que se han de producir y de -
los métodos usados en la fabricacidm.

- Financiamiento
Maneio de los aspectos monetarios y crediticios.

- Medios de produccidn
Inmuebles, equipo, maquinaria, herramientas e instalaciones de

servicios.
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Fuerza de trabajo

Personal ocupado por la empresa

Suministros

Materias primas, materiales auxiliares y servicios

Actividad productora

Transformacidén de los materiales en productos que pueden comer
cializarse.

Mercadeo

Orisntacién y manejo de la venta y de la distribucién de los -
productos.

Contabilidad y estadistica

Registro e informacién de las transacciones y operaciones.

PROCEDIMIENTO EN LA INVESTIGACION INDUSTRIAL

ETAPA I. Planear la investigacidn

t~

[ T~ V2]

.- Definir la materia objeto de la investigacién.

.- Definir el propbdsito final de la investigacién.

.- Determinar el tiempo disponible para la investigacidn.

.- Planear las faces y ¢l volumen del trabajo.

.- Determinar los medios de investigacién e informacién y la fa

cilidad para obtenerlos.

.~ Obtcner la autorizacidn necesaria para la orientacibén y el -

programa a que se sujetard la investigacidn,

ETAPA 11, Apnalizar el tema objeto de la investigacibn y su opera

2

d

- 2
cion.

Determinar los factores pertinentes al tema y a su operacidn

.- Averiguar las funciones de cada factor.
.- Determinar la informacién minima necesaria.

.- Recopilar la informacién.
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5.- Verificarla.

6.- Asegurarse de que esté completa.
ETAPA [II. Examinar cada factor en esta forma:

1.- iHasta qué grado concuerda la operacién de los factores con
las funciones asignadas a éstos? '

.~ ¢0ué tendencia se rezistra en el campo de cada factor?

3.- (Qué evolucidn ocurre en los campos relacionados?

4.- (Cudles elementos d=i factor estdn estimulando la operacién?

5.- (Culles elementos del factor ejercen una influencia limitade
ra?

6.- (Qué objetivos debieran lograrse en el campo de cada factor?

7.- ;De aue medios dispone para alcanzar &stos obhjetivos?

ETAPA IV. Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre el to--
tal de las operaciones.

1.- {Cudl parece ser la capacidad 6ptima de acuerdo con los obje
tivos de la operacidn?

2.- ,Cuil es la ejecucidn total real?

3.- ¢(Cudles son los factores limitadores?

4,- (Qué factores deben estudiarse con mavor detalle?

5.~ i0ué obietivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios
disponihles?

6.- Examinar el total de los hallazgos. encontrados en coopera--

cién con otros especialistas.
ETAPA V., Presentar el Diagndstico.

1.- Freparar documentos rara su discusién, diagramas, etc., para

su presentacién.

(V]
1

Sedtalar clarumente oué hallazgos y diagndsticos estdn suje--

tos al juicio de las personas responsables de la ejecucién -



de las operaciones que se investigan,

3.- Exponer el desarrollo de los halla:zgos.

4.- Obtener el acuerdc de las diferentes opiniones sobre cada u-
no de los pasos anies de¢ avanzar al siguiente.

S.- Estimular las decisiones.

6.- No perder de vista el hecho de que la decisibén es prerrogati
va de las personas responsables de la ejecucidn o direccién.

2.2.3 ENFOQUE BE JOSE A. FERNANDEZ ARENA

Fernfindez Arena, basn su método de auditoria administrativa par-
tiendo de la misma administracibén de donde nos dice que la admi-
nistracidn de las organizaciones debe v serd en esencia, un pro-
ceso que coordine los esfuerzos humanos con el propdsito de sa--

tisfacer objetivos.

[g]

Comentando que las escueclas son fragmentarias v que s¢ proponc -

oy

la coordinacidn de los esfuerzos humanos cce fines especificos,-
o sea, que sc acepta la 1dgica esquemitica de las estructuras y-
descripciones precisas acondiciondndola a una funcionalidad je--
rirquica cuyo dinamisme cstd representado por el equipo humano, -
quicen debe planear, implementar v controlar, encaminando todo es
te esfucrzo al logro de objetivos coadyuvantes de la politica y-

calificados por una moral social.
ESQUEMA GENERAL DE ESTUDIO

El mencionado autor nos dice que para cntender el esquema, Jebe-

iniciarse desde el concepto de administracidn come ciencia so---

cial que persigue la satisfaccibébn de obietivos institucionales -
. . -z >

por medio de un mecanismo de operacidn y a traves Jdel proceso ad

ministrativo. {Ver esguema No. I)

- Obietive de Servicie.- Es la satisfaccién de necesidades de --

los consumidores cireciendo los mejores productos v servicios.



ESQUEMA GENERAL DEL MODELO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE JOSE A. FERNANDEZ ARENA

(92}

ESQUEMA No.

8y
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- Objetivo Social.- Se trata de la proteccién de 1los intereses -
econdmicos, personales y sociales de los empleados y obreros -
de la empresa, del gobierno v de la comunidad, logrando la sa-
tisfaccifn de estos grupocs mediante buenas relaciones pidblicas
y humanas.

- Objetivo Econémico.- Comprende lo proteccidn de los intereses
cconbmicos de la empresa, de sus acreedores v sus uaccionistas -
logrando la satisfaccién de este grupo mecdiante la obtencidn -
de utilidades.

La direccidn es la mds importante v la esencia de la administra-

¢ién dentro de una empresa. Es la funcidn ecjercida por los nive-

-les jerdrquicos mds altos de la organizacidn gue son los que se-

encargan de revisar los avances enfocados en cuanto a los ohjetl

vos, basando su andlisis en el desarrollo de las politicas.

La organizaciodn eshoza la estructura que persigue la utilizacion

equilibrada de los recursos humanos, materiales v técnicos.

Per otro lade, 1a integracidn dora o lg estructura de las pavres

pecesarias de acuerdo con el esquema de la organizacidn, por lo-

tanto, se obtendrin buencs empleados, fondos suficientes v su a-

decuada inversién y sistemas o procedimicntos acordes a la magni

tud de la empresa.

Como resultado de la organizacion la empresa quedard fragmentada

en funciones, requiriendo del proceso administrativo, que consis

Tr oen:

- Planear
- Implementar
- Controlar
A) Los planes son instrumentos, mervos medios cue desean llecar a
un objetivo. Los principios que sirven de base en la planca--
cidn no son fines v su aplicacidn es delicada v reguiere de -
Jotes miltiples.
2) Implementar. Decidir el planteamicnto de un prohlemn incluven

do la posihle innovacidn, deriva hacia une situacidn en l1a --
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que se debe considerar una alternativa de ejecucidn que trata
rd de resolver la incbgnita establecida,

Control. En una empresa consiste cn verificar gue las actua--
ciones han sucedido de acuerdo con los planes aceptados, las-
instrucciones dictadas y los principios establecidos.

2.2.4 OTROS ENFOQUES

El
de
no
el
en

avance en todas las ramas del conocimiento se di en funcidn -
las necesidades y en este sentido la auditoria administrativa
es la excepcibn. El afén de mejorar los métodos aplicados en-
ejerciéio de la administracién moderna es motivo de inquietud
los administradores o empresarics, es por ello que en este --

punto se mencionan otros enfoques o concepciones que tienen algu

nos autores de métodos de auditoria administrativa considerados-

éstos como los mis recientes.

ENFOQUE DE JOHN BURTON

Este autor considera las existencias generales de actuacidén de -

la

auditoria administrativa como aspectos de relevante importan-

. e . [
cia, los cuales s¢ definen a continuacidn:

A)

B)
)

La auditoria administrativa debe versar sobre lo objetive y -
mesurable.

Deberd referirse al presente y pasado, no sobre el futuro.
Debe producir un resultado comprensible y Gtil para las diver

sas categorias del plblico interesado.

Haciende referencia al dictamen, el autor considera que es prema

turo sugerir un modelo, aunque si estima que el resultado deberd

contemplar tres sccciones bisicas que son:

- Alcancc
- Evaluacidn de i1a actuacién gerencial pasada
- Evaluacibn de la actuacidén gerencial actual
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£l autor cita que los procedimientos actuales son un razonable
punte de partida sin duda alguna habrii que profundizar en la -
evaluacitn del sistema de control interno para llevar a cabo -
una labor més a fondo.

Asimismo, estima que la direccidn de las empresas cambiardn --
gradual v voluntariamente en el sentido de solicitar este tipo
de servicio v que poco a poco evolucionardn hacia la publica--
cidn del dictumen del auditor administrativo, lo que presiona-
rd morvalmente a divectivos de otras empresas & proceder de ma-
nera similar, permitiendo elis el desarrollo de la auditoria -
administrativa.

ENFOQUE DE JOAQUIN RODRIGUEZ VALENCIA

De acuerdo a este autor la auditoria administrativa tiene como

objetivo principal el "proporcionar un panorama administrativo

general del organismo social que se audita, sefialando el prado

de efectividad con el que opera cada una de las unidades admi-

nistrativas que la integran e indicando al mismo tiempo aaque--

llas dreas cuvos problemas exigen una mayor atencidn por parte

de la direccidn del organismo".

De le anterior se desprende que en la actualidad 1a tarea del

profesional de lo administracidn consiste en determinar lus --

ineficiencias existentes, dar soluciones y prestar colahora--

cidn a la empresa para su efectividad. Esto se loera con el -

método que propone ¢l autor, mismo que se enuncia.

1,- Estudio preliminar,

2.« Planeacidn de la ouditoria administrativa.

3,- Investigacidn v examen de les clementos: funcional, proce-
sal, analitico » ambiental.

4,- Anfilisis v evaluacidn de la informacidn obtenida,

§,- Informe de auditoria administrativa.

6.~ Implantucidén de las recomendaciones.



ENFOQUE DEL INSTITUTO AMERICANO DE ADMINISTRACION

Este método menciona que "cualquier empresa, de cualquier indole
tiene ireas generales sujetas a investigacidn y que permiten ob-
tener una evaluacion de la administracidnt.

Los puntos que debe contener un programa de auditoria en una ins
titucion con fines de lucro son:

A) Funcidn econdmica

B) Estructura formal

C) Utilidades

D) Atenciodon a los accionistas

E) Investigacién v desarrollo

F) Consejo de Administraci6n

G) Politicas fiscales.

H) Eficiencia en la produccidn

1) Distribucidn

J) Evaluacién de los ejecutivos.

ENFOQUE DE ALFONSC MEJIA FERNANDEZ

Este autor enuncia que '"la medicidn de la actuacién de la geren-
cia estd en la justificacidn de sus operaciones y ello no signi-
fica simplemente gque todas las operaciones estén respaldadas com
pletamente por documentos, sinc que la operacidn en su origen ha
va obedecido a una finalidad especifica para solucionar un pro--
blema de la administracidn con relucidén a los objetivos.

Determinar si la gerencia se apega a cumplir los objetives sefa-
lados. es una labor que puede efectuarse si se examinan las ope-
racicones realizadas en lapsos temporales hien definidos y se bus
ca su o justificacidn o través de un juicio racional. Para poder -
conrestar cada una de las cuestiones v formarse un juicio racio-
nal do la acrtuacidn de la gerencla, es indispensable analizar --

todas las funcioneos que realiza €sta, asi como sus propésitos de
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finidos y después el resultado global del negocio, a tratves de -
una auditoria de las funciones de la gerencia'.
E1l autor propone su método para la revisidn de la empresa como -
una auditoria de las funciones de la gerencia de las empresas y_
Io describe dividiendoel enfoque de la auditoria administrativa -
en dos grandes &dreas.
Ao ESTRUCTURAL

Objetivos y Organizacién
B.- FUNCIOMAL

Produccién, ventas, finanzas y manejo de personal
ENFOOUE DE EDWARD F. NORBECK

La auditoria administrativa es un meétodo constructivo que ayuda_

a la gerencia a mejorar las oneraciones de su negocio, conside--

rando que ésta, es una extensién de la auditoria interna enfoca-

da hacia todos los asnectos de la empresz.

La manera en que la auditorfia administrativa ayuda a la gerencia

est

A) Llamando la atenclédn de la gerencia hacia el rompimiento de -
los controles operativos.

B) Identificando las areas en las que se pueden reducir los cos-
tos.

) susiriendo mejoraz do operacion.

BY Senalanas fallas en el cumplimiento de responsahilidades fun-
cionales en las diferentes dreas. cuando ello atecte de mane-
ra slgnificativa.

Ixisten dos Yormas para iniciar la auditoria adminisrrativa que_

SO0

- Como una exrension de una auditoria financiera

- Como una parte esencial del control administrativo

ﬁsto autor asienta en su ohra aleuncs lineamientos senerales so-

hre la actuacidén del auditor externo como consultor de empresas,
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recomendando considerar los pasos y elementos que a continuacidn

se enuncilan:

A) Estudio Preliminar. Se revisa la naturaleca general de la opc
racién a problemas sin intentar descubrir nada especifico.

B) Andlisis de los Resultados. Se analizan los resultados del es
tudio preliminar ¥y se presupuesta tiempo Y COSTO necesario pa
ra llevar a cabo un estudio mas profundo,

C) De acuerdo a lc antevior s¢ inicia una auditoria a fondo.

Como conclusidn parz comprender el enfoque, este autor recomien-

da que : "Deberia comprenderse gue el enfoque financiero en la -

auditoria administrativa se disefia para descubrir sintomas de --
problemas, mientras que el sistema del estudio preliminar lleva-

la intencibn de identificar el problema en si mismo. En este (1-

timo caso el auditor debe estar preparado para apreciar las ope-

raciones desde el punto de vista gerencial, el cual es esencial-
mente un enfoque de las operaciones con miras a la obtencién de-

utilidades'.

ENFOQUE DE MANUEL D'AZAOLA
t

" La costumbre de svaluar las acciones de los hombres c¢s muy an-
tigua: constantemente calificamos los actos de las personas --
que nos rodean Yy mentalmente hacemos comparaciones con situa--
ciones, imigenes o actos que nos quedaron grabados. Asl en los
negocios nos formamos un juicie acerca de la actuacibén de un -
gerente o de los procedimientos que sigue un jefe. El resulta-
do suele medirse por las utilidades o pérdidas que mucstra un-
ejercicio. El interls de la colectividad exigird con mavor ---
fuerza en el futurg, gque la actuacidn Je los administradores -
sea respaldada por un programa contiable de revisidn adminis--
trativa que reduzca las cventualidades. Por otra parte, el si:
tema cconémico de libre empresa debe demostrar su capacidad, -
como sig;ﬁma, para continuar con las esperanzas del desarrollo

—
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econdmico",

El método de auditoria administrativa que propone el autor es la

revision del proceso administrativo y lo divide en:

Esquema General:

A)
B)
C)
D)
E)
F)

Diteccidn

Iinanciamiento

Contratacidn y Adiestramiento de Personal
Produccidn

Ventas y Distribucién

Registros de Contabilidad

Asimismo nos menciona que para la revisidn del proceso adminis--

trativo de las diversas funciones que se desarrollan en una em--

presa se debe basar en las siguientes técnicas:

A)
B)
C)

Ne Investigacibdn
De Observacidn
De Anflisis

Cada uno de los métodos citados tiene sus ventajas vy desventajas

lo cual significa que , dependiendo del estudio y de la empresa-

o frea que se vaya a auditar, serd el método a elegir o la combi
o 2
nacion de ellos.

2.3 DIFERENCIAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA CON LOS OTROS

TIPOS DE AUDITORIA

AUDITORIAS FINANCIERAS AUDRITORIAS NO FINANCIERAS

L.~ Existen normas y prin- 1.- No existen normas y prin-
cipios generalmente es cipios generalmente esta-
tablecidos. blecidos.

2.~ Se refiere exclusiva-- 2.,- Se refieren a cualguier -

mente a4 los aspectos - irea de la administracién
financieros y a la eva ‘



luacidn del control interno

3.-

Existen disposiciones de
cardcter legal, referi--
das para efectuarlas (G-
nicamente el contador pf
blico puede practicar---
las).

Su £in primordial es el-
dictamen de ios estados-
financieros.

Le interesa a:
A) La empresa
B) Al fisco

Verifica que las decisio
nes de los empresarios, -
han quedado registradas-
correctament> sn la con-
tabil idad.

Se refiere a hechos pasa

dos.
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No existen disposiciones
referentes a la persona-
lidad legal de quien las
practica.

Su £in primordial es eva
luar cualquier actividad
o funcidén de la empresa.

Resultando de usc inter-
no en la empresa (actual
mente) .

Evalla las decisiones y-
los sistemas

Debe proyectarse hacia -
el futuro. (1)

A continuacién describiremos las diferencias entre la auditoria-

gperacional

AUDITORIA OPERACIZNAL

1.- Se efectia invariablemen

la auditoria administrativa.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA
1.- 5S¢ efectua revisande cuul

£1) Apuntes de Aulitoria Administrativa.- Jorge Alvares Angulano
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En base a las definiciones anteriorves v

te revisando operaciones
y no personas o departa-
mentos.

Normalmente es efectuada
por el drea de auditoria
interna de una entidad.

Es realizada por un Con-
tador Pdblico o Licencia
do en Administracidn de-
Empresas.
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quier operacidén, persona
o departamento, incluyen
do los niveles jerdrqui-
co.

Es realizada por audito-
res externos a la enti--
dad.

Requiere los servicios -
de profesionales cspecia
listas en diversas ramas
en virtud de la necesi--
dad que obliga por el am
plio campo de accidén que

comprende.

las diferencias mis sig-

nificativas entre la auditoria financiera v la administrativa v_

ésta con la auditoria operacional antes expuesta, podemos mencio

nar las diferencias de cada una de las auditorias ya mencionadas

(Ver esquema No. 4.
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CAPITULO I1II

DETERMINACION DEL MODELO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Con base en la informacidn presentada que fundamenta la genera--
lidad de los almacenes, asi como la descripcidn de los enfoques-
de Auditoria Administrativa segin diversos autores, desarrollare
mos el andlisis y evaluacibébn de la misma, cn donde se identifica
rdn las funciones bésicas del almacén y los factores que inter--
vienen, asi como los conceptos contemplados en los métodos ex~---
puestos, con el objeto de definir los lineamientos del modelo de
Auditoria Administrativa aplicable a los sistemas de control, --
que permitan lograr un mayor grado de eficiencia en una entidad.

1,- ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA

Para llevar a cabo el anflisis y evaluacibn de la informacién ob
tenida se considerardn dos aspectos principales, que son:

- Las funciones del Almacén

- Los factores y elementos sujetos a estudio

1.1 FUNCIONES DEL ALMACEN
FUNCION: RECEPCION

Una de las funciones de gran trascendencia dentro del almacén --
que Tealiza las actividades de entrada, conteo, verificacién y -
clasificacidén de los articulos que pasarin a formar parte dec los
inventarios de la empresa, es la funcién denominada Recepcibn.

Dada la importancia que reviste esta funcidn, las politicas v --
funciones de 1a misma estarin encaminadas al logro de los objeti
vos particulares v dirigidos hacia los objetivos generales del -
almacén, cumpliéndose éstos con el establecimiento de los siste-
mas de control de entrada, verificacidn y clasificacién de los -

productos recibidos.



s conveniente hacer notar la necesidad de aplicar un sistema de
control para aquellos materiales que no cumplan con las especifi
cuciones sefialadas para la recepcidn de los mismos.

Para la Auditoria Administrativa serdn importantes todos 1os sis
temas de control establecidos para la funcion de recepcibn, ta--
les como ¢l de entrada, conteo, verificacibn, clasificacidn y el
rechazo de material dafiado o inadecuado, ya que éstos nos dardn-
la pauta para’la realizacidn de las funciones postericres a ésta

v para cumplircon los objetivos y politicas establecidas.
FUNCION: ALMACENAJE

Es necesario asociar la funcibn de almacenaje con los factores -
determinantes en la eficiencia de la operacibén, va que sus méto-
dos y procedimientos varian segn sea la dimensién y clase de es
pacio disponible, personal, equipo, cantidad y clase de las mer-
cancias a almacenar.

Es fundamental por esto, considerar que los objetivos v politi--
cas deben estar encaminados al mdximo aprovechamiento del cspa--
¢io, lograr implementar métodos para conservar v proteger los -
artlculos, al mismo tiempo procurar la facil y segura identifica
cién de los mismos, asi como esforcarse por lograr ¢l mavor gra-
do de ashorro de tiempo vy de¢ mano de obra.

La funcidn de almacenaje debe considerar las herramientas de con
trol (niveles de miximos v minimos, registro de entrodas v sali-

s .

gl
das, etc.), 1 fin de contar con actividades bilen definidas y en-

S

caminadas al fouve de lLos objetivos del almacén.

q

Lo Auditorie Administrativa deberd enfocar su estudio hacia la -
operacidon del control sin perder de vis las relaciones interde

ta
partamentalcs. medio ambiente, niveles jerdrquicos, etc.
FUNCION: EMBARQUE

ue acuerdo a lo enunciado en el primer capitulo, una de las fun-
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ciones principales del almacén es la de hacer llegar a los clien
tes v consumidores productes que se fabrican o que simplemente -
se comercializan, si no se llegara a cumplir con lo anterior, re
sultarfa indtil no sdlo la sxistencia del propie almacén, sino -
hasta la produccidn y/o comercializacibn de cualquier producto.
Para acentuar la importancia que tiene la funcidén de embarque o-
la necesidad de contar con 2lla se ha de mencionar ademis de lo-
anterior, que de su buen rfuncionamiento dependerd la reduccién -
de costos, que en Qltima instancia seria contribuir al objetivo-
general de la misma.

Lo justificacidén a lo antes mencionado se debe en gran parte a -
que si no se cuenta con una eficiente administracién de los em--
barques, se puede incurrir en un alto costo en la operacidn, lo-
cual repercutiri directamente en los objetivos o bien en la pro-
ductividad del almacén y por ende en la organizacidén general de-
la empresa cuando se trate de una ccompafila manufacturera.

NDebido a que la funcién de embarque se encuentra estrechamente -
ligada al almacenaje, en 1os casos de empresas de manufactura, -
¢l embarque es responsabililad del propio almacén, en grandes --
compafiins asi como en las tiendas de autoservicio, el drea se es
tablece como independiente debido a la gran cantidad de embarque
entre fiibricas o que de las mismas la produccidn va a los clien-
tes, como es el caso de tiendas de autoservicio v debido a aue -
su funcidén principal es la venta al consumidor, se surte general
mente en forma directa a la bodega, que en este casSo pertenece a
la entidad pero que se .encuentra separada de ella.

Para efecto de la Auditoria Administrativa es menester conside--
rar los controles que deben contemplar los diferentes métodos de
embarque, el maneio de los nroductos, calidad v centrol de empa-
que y del mismo modo se deberin observar las plazos de entrega v
les programas de embarque.

Es necesario no perder de vista los planes v provramas va aue --

ello permite anticiparsea !as necesidades de transnorte, del mis
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mo modo proporciona los elementos para definir las cantidades y_
tipos de materiales que deban embarcarse en un s6lo pedido, de--
terminando las dreas de transportacién, las zonas de entrega y -
el control de costos por fletes propios o por la contratacidén --
del servicio externamente.

Es importante recalcar que la Auditoria debe interesarse en los_
procedimientos vy controles existentes, a fin de evaluar la opera
cién por medio de la revisidn de la estructura y funciones, asi_
como los documentos y registros generales del embarque.

FUNCION: TRAFICO

Para cfecto de indentificar la ubicacién de la funcién del tréafi
co, es necesario considerar su actividad principal ya que ésta -
puede ser parte del almacén o fungir a nivel de asesoria.

En forma general la funcién de trdfico abarca las responsabilida
des de coordinar, programar, vigilar y en su caso, contratar a -
los transportistas que se encargan del manejo de los articulos -
estos es, dar el servicio deseado al menor costo.

En aquellas compafifas donde se tenga gran cantidad de embarques_
entre fibricas, y de las fdbricas directamente a los clientes, -
la funcidén de trafico debe ser independiente, con la finalidad -
de dar servicio o todas las diversas unidades de operacidn. Sin_
embargo, en coorporaciones mis grandes, es prictica comin tener-
personal de tridfico en cada uno de los departamentos més impor--
tantes de la operacidén, que trabajan para el gerente de operacio
nes pero con una relacidén funcional o indirecta con el departa--
mento de traficeo de l2 compafiia.

La importancia primordial que reviste esta funcidn serd 1a nego-
ciacién de tarifas v servicios que deberdn contribuir a reducir_
los costos por fletes v asi coadyuvar a los objetivos planecados
por la ecmpresa.

Es necesario que esta funcidn cuente con sistemas vy procedimien-



tes actualiczados, que condu:zcan al eficiente desarrollo de las -
actividade: para ¢l logro de los objetivos generales y particula
res de la organizac:6m, mediante la reduccién de costos.

Una ver descritas las funcienes del almacén, a continuacidn se -
presenta la interrelacidn de &stas con las dreas funcionales de-
una organizacion. (Vel wsauemd No. 5)

Para poder analizar y evaluar la informacién obtenida, es neccesa
rio identificar v definir los factores y elementos preponderan--
tes dentro de los almacenes, ya que siempre se requiere de un --
marco de referencia contra el cual compuarar el desarrollo de una
actividad ¢ funcidn,

[s conveniente mencionar que de ninguna mansra se omitird la a -
portacidn de los diversos autores que cltamos sobre auditoria Ad
ministrativa, sin embargo, dependerd de la zombinacidn de los mé
todos del Banco de México y de Ferninde:z Arend, va que ¢sSte estu
dio pretende identificar especificamente un modelo enfocado ha--

¢cia una drea y una parte especifica de la womlnistracidn Jdel al-

macén qgue son leos Sistemas de Control on Slmacenes.
De acuerdo a lo anterior, se describen los Zactores v clementos-

gque s consideran de mayor importancia parz este cstudio, dando-

i wnrouue hacla los almacenes v pretendiendo hacerlo de manerva-

Y ELEMENTOS SUJETOS A ESTUDIC

Para la identificacidn de los fuctores v 2iementos a estudiuar,
serdn tomadas en cuenta todas aquellas caracteristicas intrinse-
cas del almacdin, que atfecten o repercuran on los sistemas de con

trol, definiendo para elle los siguientes Jactores y elementos.

Ln vrimara instancia se considerardn las runciones mismas como -
fow ocactores 4 estudiar v oson:
Aoncwenzidn

B Almacenaje



INTERRELACTON D {AS FUNCTONES DEL ALMACEN CON LAS AREAS FUNCIONALES 1o UMA ORCANIZACION

AREA FURCIONAL

PERSOMNAL

FINANZAS

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

AMACEN

Dota al almacén del personal idoneo para el desempefio
de las actividades inherentes al puesto. Se encarga -
de la capacitacidn del personal, asi como la de nor--
mar 1a actuaci6n Jdel mismo en funcidn de las politi--
cas, de las operaciones que se desarrollan y de vigi-
lar las relaciones laborales.

Participa en el contiol de los inventarios, de tos --
cuales saca elementos fundamentales para preparar ba-
lances y estados de cuenta y para facilitar a los ad-
ministradores de la empresa y asi poder tomar decisio
nes. Para poder deteminar precios y para la interpre
tacion de la marcha de las actividades de la empresa.

fncuentra en el almacenaje 1a fuente del abastecimien
to de las materias primas y auxiliares de que se pre-
cisa para el desarrollo del proceso productivo.

De cualquier orpanizacidén tiene necesidad de una ali-
mentacién repular y precisa de los cimales de distri-
bucién. Para ello es necesario que 1a funcién de alma
cenaje ascegme el flujo de las mercancias del sector
productivo a la clientela, no debiendo constituir di~
cha funcién wnn causa de paro o de retencidn que obs-
taculice o estrangule el citado flujo creando un cue-
110 de botella.

ESQUEMA No. 5

£9
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2, Embarque
D Trifico

Los cuales no se describiran ya que éstos han sido analizados er

a

¢l punto anterior.

Por otro lado, se definen los siguientes elementos:
a) Estructura wrganica y Funciones

b) Objetivos y Politicas

¢) Planes y Programas

d) Sistemas de Control

a) Estructura Orginica y Funciones.- La estructura orglnica y --
funciones es la representacibn grifica de la empresa gque muestra
las interrelaciones departamentales y las dependencias jerirqui-
cas existentes dentro de la empresa, dicha estructura refleja --
claramente los principios bdsicos de organizacidn.

Para efecto de la aplicacidn de la Auditoria Administrativa, es-
necesario cen primera instancia conocer a la empresa en cuanto a-
su funcionamiento y la ubicacidn de cada 4rea, parz ello la es--
tructura orginica presenta la visidn panoramica que muestra la -
organizacion.

Las funciones son 2l ejercicio de la actividad principal dentro-
de una organizacién, un departamentc, una irea o una seccion, Ji
cha funcidn estard definida por el ¢iro de la empresa o por la -
actividad principal del departamento, =2tc. Lag funciones se con-
templan deniro du los diferentes manuales existentes 2rn 12 emprs
s5a y los cuales sirven para orientar v precisar las actividades-
encaminadas a las labores, los procedimientos v rutines o2 un --
puesto.

El aimacén como todo organismo Cuenta con personal parz el desa-
rrollo de las operacicones y/9 actividades guc tienen come fin la
consecucidn de objetivos.

As{ las operaciones v/o acrividades dentro del almacén definen -

NOTA: Dada la trascendencia que revisten para este estudio los -
sistemas de control serin tomados como un elemento.
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las funciones que éste contempla (Recepcibn, Almacenaje, Fzzir--

que y Tréfico), las cuales deben ser consideradas para la z7lica
cidén de la auditoria administrativa ya que ellas son las cuz de-
limitan lo que se debe de hacer y como se ha de llevar a c::: --

asi como para evaluar dichas actividades, comparindolas ccn 12 -
previamente establzcido mediante pardmetros gque contempler ::mo-
se deberdn desarrcllar,

Por lo antes expuesto se consideran a las funciones como un 2le-
mento preponderante del presente estudio.

b) Objetivos y Politicas.- Toda organizacién se crea con 1z in--
tencidén de llegar sz un fin o alcanzar un objetivo y en cons:

Por lo tanto los obietivos estan definides en funcién del -r:pd-
sito que se persigue.

Las politicas son normas de conducta o lineamientos general:zs -
de accién, las cuales estardn definidas en funcibén de los :r zti
vos a alcanzar.

Asi, los objetivos y politicas estdn encaminados al logre Z: -e-
tas previamente establecidas, siendo su objeto la consecuc.:n de
un fin através de las actividades que se realizan mediants L:s -
principios orientadores de la direccibn.

En virtud de que s¢ ha considerado al almacén en forma ger:

v/o parte integral de una organizacidn. Los objetivos v pol

cas estarin supeditados al giro de la misma, de ello se Gesr:
de al describir a ios mismos de tal manera que sean aplicz-l:zs -
al enfoque enunciade.

El objetrivo del almacén es lograr una sistematizacién de i re--
cepcidén, almacenaie, embarque v trifico de tal forma que peroita
incrementar las ut:iidades y/o proporcionar el nivel de servicio
descado, a través de una minimizacidn de costo, la optimizaz:in-
de recursos, asi como la fAcil disponibilidad de materias tri-as
v productos terminados en cantidades que satisfagan las nec:gsids

des de la entidad.
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Las politicas estarin definidas en base a los propdsitos genera-
les del almacén y a la vez orientadas a la obtencidn de utilida-
des o a proporcionar servicios requeridos en forma eficiente y -
oportuna.

La auditoria administrativa evalda a la organi:acién mediante la
revisidn de las actividades y/o accicnes encaminadas al logro de
los objetivos siendo necesario conocer los 1lineamientos y/o nor
mas de accibn asi come ios objetivos de la empresa a fin de con-
tar con los pardmetros contra los cuales se lleva a cabo dicha -
revisifn y evaluacidn. Por ello los objetivos y politicas seran-
tomados como un elemento determinante en el estudio,

¢) Planes y Programas.- La planeacidn es la seleccidn de hechos-
asi como la formulacidn de uso de suposiciones con respecto al -
futuro en la visualizacién y formulacidn de las actividades pro-
puestas que se creen necesarias para alcanzar los resultados. Es
determinar por adelantado lo que se va a hacer. (1)

Un programa es un complejo de metas, polliticas, procedimientos, -
reglas, asignaciones o tareas a darse, recursos que deben emple-
arse y otros elementos necesarios para llevar a cabo una accidn-
determinada. {2

La planeacién dentro del almacén deberd estar enfocada hacia la-
obtencibtn de los objetivos generales de la empresa, mediante pro
gramas que describan las operaciones o actividades a realizar, -
reglomentadas por politicas previamente establecidas, dichos pla
nes deben contenplar el crecimiento o la expansidn, va sca de e

|

pacio o de capacidad de servicio, fuerza de trabujo, dJdiversifica

¢ibn de productes a alnacenar, adquisicidn de transporte, capaci

tacion, mantenimiento de las instalaciones del equipo v de inven

tarios.

Es oportuno mencionar que los programas deben estar enfocados ha

cia el coatrol, va que gulan las operaciones a desarrollar, es--

tos programas vy planes, deben Jde contemplar lincamientos de con-

(1) Principios do Administracidn.- George R. Terry

{2) Dlementos de Administracidn Moderna.- Harold Koont:z y Cyril
O'Donnell.
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trol considerados a un tiempo determinado y valorando el grado -
de cumplimiento Jde los mismos.

Siendo la funcibn de la auditoria la revisidn Ze las operaciones
y/o actividades al logro de los objetivos para poder evaluar el-
cumplimiento de su desarrcllc, es necesario considerar a los plu
nes y programas como un facter de estudio, ya que contemplan en-
31 mismos lo que se va a hacer, con qué recurscs y cémo se van a
llevar a cabo’

d) Sistemas de control.- Un sistema de control es unda serie de -
procedimientos v/o métodos que sirven para regular las activida-
des v operacliones a desarrollar, identificar las desviaciones y-
proporcionar los elementos necesarios para tomar decisiones pre
cisas en las correccicnes, asl como para mejorar los controles -
establecidos.

Para que un 2almacén logre sus objetivos v/o centribuva a alcan--
zar los objetivos generales de la organizacidn, es necesario que
cxlstan sistemas gque definan Jde manera objetiva lo que hay que -
hacer, cbmo, cudnde, dénde v qué se debe realizar pava que se --
puedan cvaluur los resultados vy aplicar las medidas correctivas-
4 las desviacisnes.

Dentro del almacén los sistemas de control que se deberdn contem
nlar serdn: sistema do control de recepcibn, que abarcara 2! con
tec, verificacion de los meteriales que pasaridn a
del inventar:o Je 12 empresa

i1 sistema de control ae inventaries que ncs proporcionari la 1

formacison real de nuzstras entradas v osalldas v de a2 mercancia-
que ne tiene movimient toimizmo registrari los costss Je venta

{ I

vocompra o las mercans tas
: . - R4 . 1 D, .
cwmi de o control podrd emplearse leos sostemas

[

Dentes de este s

Jde dltimas entredas primerss sulidas 7UEPS,, primeras entradas -

, . : P .
primeras sal:das TPRPSy, sistema pormenorizado o anallitico vy siz
tema de ventarics poerpetucs. £n dpoca de inflacidn el sistemu -

Jde dltimas entradas primevas salides se censidera como el siste-
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ma idéneo.

El sistema de embarques que contemplari la clasificacidén el empa

que, la carga v descarga de los materiales que serin recibidos o

que serfin preparados para su envio a los distribuidores o a algu

na de las bodegas de la compafiia.

El sistema de cargos, nos indicari la forma v evaluacidn de los-

métodos de obtencidn de diviéas, mediante la determinacidn de --

precios de venta, para el pago de los gastos. Asimismo, nos indi

carfd la pauta para cotizar antes del manejo de los productos y -

asi tener cierta proteccidn ante la posibilidad de que el servi-

cio sea distinto de lo esperado.

Debido a que la Auditoria Administrativa puede enfocarse a toda-

la organizacibn o a una parte de ella, se considerari el objeto-

del estudio como una parte a auditar, por lo que los sistemas de

control serdn tomados como un factor.

2.- DESCRIPCION DEL MODELO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA PROPUESTO

Tomando como tfundamento el estudio desarrollado en los puntos --

1.1 v 1.2 de este capitulo a continuacidn se presenta el modelo-

propucsto.

1.- Estudio preliminar.

2.- Andlisis de la operacién de los sistemas de control del Alma
cén. '

3.- Determinacidn de los factores a evaluar.

4.~ Definicidn de los factores a evaluar.

5.- Determinacidn de clementos de los factores a evaluar.

0.~ Ponderacidn de los factores.

7.- Investigacion y examen.

8.- Evaluacidn.

9.- Presentacién de resultados.

10.- Proposicidon de recomendaciones.

11.- Seguimicnto.
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3,- DESARROLLO DEL MODELO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA PROPUESTO

Objetivo del Modelo
Proporcionar los lineamientos generales aplicables al andlisis -
de los sistemas de control de los almacenes, para la optimiza---

¢idn de ia aplicacidn de la Auditorfa Administrativa.

Alcance del Modelo
Que sca aplicable a todo tipo de almacenes ya sea COmo empresa o

come funcién de un organismo,
5.1 ESTUDIO PRELIMINAR

Se tealiza un estudio preliminar con el objeto de formar un cri-

terio sobre ¢l campo de trabajo, tener una primera idea global, -

lograr una identificacién real del problema, para conocer la na-

turaleza y obijetivo del estudio completo. (1)

Para cfectos de este estudio, ¢l auditor deberd tomar eon cuenta,

independientemente de que se trate ung parte e¢specitica, todo --

cuanto pueda abarcar, aunque <01 enuna formasomerd, ya gque cual--

quier drea u operacidn puede afectar el buen funcionamiento de -

otra, ¢n estc cuso a los sistemus de control,

1 estudio preliminer para este caso se realize con la finalidad

des

a) ‘fener una apreciacién gencral del desarrollo de las operacio-
hes administrativas del almacén.

by Lvaluar la efectividad de la determinacién del Area.

¢) Descubrir las dreas on las cuales hayva problemas que afecten-
ol buen funcionamiento de los sistemas de contrvol.

d) Ideptificar a los elomentos de maver importancia gque haya que
examindr y cvaidar dentro del almacén.

v

(1) Sinopsis de Auditoria Administrativa.- Joaquin Rodriguez Va-
lencia.
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¢) Conocer por qué es necesario estudiar a dichos elementos.
) Por donde emp=zar la auditoria.

g) Estimar el tiempo y recursos necesirios.

El estudio preliminar del almacén, como irea o como empresa debe
r4 scguir un criteric particular, ya que la auditoria administra

tiva pretende evaluar zi grado de eficiencia de la operacién.

-~

3.2

NALIZTS DE LA OPERACION DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DEL ALMA
EN.

<

(@]

Con el objeto de obtener la informacibn que proporcione los ele-
mentos de julcio para el andlisis de la operatividad de los sis-
temas de control del almacén, es necesario conocer culles son y-
coémo estan operando los contrcles existentes. También se debera-
tencr un pleno conocimiento de los mecanismos de operacibn, quié
nes son los los reéponsables de los controles v cuiles las rela-
ciones interdepartamentales a fin de tener una idea clara del --
funcionamiento y operatividad de los sistemas de control imple--
mentados en el almacén.

Por 1o anterior, es preciso que el auditor se valga de la combi-
nacidén de las técnicas para la obtencién de la informacién cono-
cida como la observacidn directa, la encuesta vy la entrevista --
con la finalidad de que tenga una clara concepcibn y elementos -
de juicic para su andlisis.

Como resultado del anilisis de la cperacidén de los sistemas de -
control en el almacsn se derivard la determinacién de los facto-
res a evaluar va que la finalidad de esta parte radica en un es-

tudio previeo del funcionamiento integral del almacén.

3.5 DETERMINACION DE LOS FACTORES A EVALUAR

La determinacién de los factores a evaluar estd supeditada a la-
naturaleza v condiciones de cada empresa. (1)

untaes de duditoria Administrativa de la F.C.A.- Jorge Alva
inuuliano.



De acuerdo al andlisis factorial, 'es necesarioc descubrir las ---

fuerzas que actfian en el 4mbito en el cual el resultado final de

pende de una gran variedad de procedimientos que ez preciso in--

terpretar para poderla modificar con vistas al mejor resultade.

(1)

Lo anterior lo fundamenta en la aplicacibn de los puntos que a -

continuacidn sc¢ enuncian.

a) Analizar la operacibén total ccrn el propbsito de determinar --
los factores que en ella intervienen.

b) Definir las funciones de esos Zactores que operan con rela---
cibén al resultado esperado de la operacidn en su coniunto.

c¢) Determinar el grado con que el desempefio real y objetivo de -
estas funciones contribuye, con su participacibn especifica vy
necesaria, al esfuerzo total.

d) Investigar qué factor o parimetro ejerce en condiciones deter
minadas, una influencia decisiva, favorable o adversa, en la-

operacidn.

j&)

Para fines de este estudio, la detsrminacidén de factores sstd b

|

sada en la naturaleza, operacidn v funcidn de los aimacenes, as

s

como en el funcionamiento y operatividad de las dreas contempla-

das dentro del almacén de que se trite.
3.4 DEFINICION DE LOS FACTORES A :VALUAR DENTRO DEL ALMACEN

La definicidn de los factores, c: iz expresién clara v pracisa -
de las caracterlsticas generales, 3si como sus diferencizs espe-
cificas que contiene cada uno de 1:: factores que interviznen ¢n
el desarrollo de la cumpresa.

De acuerdo al estudio efectuado en ¢l presente capitulo, e ¢l -
cual se contemplan las principales funciones del almecén v cons

derando la importancia gue cada unz reviste, se concluye gue los

(1) Andlisis Factorial del Banco de M&@xico. Pag. 14.- alfred W.-
Klein y Nathan Grabinsky.
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factores deben ser definidos en forma precisa y sin ambiglieda---
des, a efectos de obtener resultados concretos sobre el funciona
miento de los sistemas de control y para este caso se han defini
do los siguientes factores.

Recepcion

Alamcenaje

Embarque

Trafico
Para efectos de la definicibn de los factores en la auditoria ad
ministrativa se deberdn tomar en cuenta todas y cada una de las-
funciones que influyen directamente en la operacién a fin de eva
luar el grado de eficiencia y cumplimiento de los sistemas de --
control en el almacén,

3.5 DETERMINACION DE ELEMENTOS DE LOS FACTORES A EVALUAR DENTRO
DEL ALMACEN

Los elementos como parte fundamental para la evaluacién de los -
factores v de acuerdo a lo enunciado en el punto 1.2 de este ca-
pitulo, serin tomados de acuerdo al conocimiento de las dreas --
del almacén y a sus funciones, considerando que son éstos los --
que en sus caracteristicas llevan implicita la importancia del -
desarrollo de la actividad y operacidnm.

A continuacibn se pressnta de manera gridfica la relacibn factor-
glemento- detalle a2 eszudiar,

FACTOR: RECEPCION

ELEMENTO DETALLE A ESTUDIAR
Estructura Orglnica Organigramas
Manuales de organizacibn
Personal
Relaciones interdepartamenta-
les



ELEMENTO

Funciones

Objetivos y Politicas

Planes y Programas

Sistemas de Control

FACTOR: ALMACENAJE
ELEMENTO

Estructura Orglnica

DETALLE A ESTUDIAR

Reporte de entradas
Notificacién de embarque
Clasificacibn
Devoluciones

Recepcién de mercancias
Control de entradas
Devolucibn de mercancias en-
mal estado

Programacidn de fuerza de --
trabajc

Capacitacion

Crecimiento y expansibn
Programas de recepcidn

Nota de entrada

Pedidos

Factura de remisién
Informe de recepcidn

Nota embarque (provecdor)
Reclamaciones
Devoluciones

DETALLE A ESTUDIAR

Organigramas
Manuales de organizacibn
Personal



ELEMENTO

Tuncinnes

Objetivos y Politicas

Planes y Programas

Sistemas de Control

74

'DETALLE A ESTUDIAR

Relaciones interdepartamenta
les

Verificacién

Acomodo

Espacio

Arreglo v proteccidn
Control d<¢ inventarios

Disposicion del espacio
Control de inventarios
Control e entradas

Control de salidas
Principics para ¢l manejo de
materinles

Politicas de contratacidn
Acceso al almacén
Programacibn de fuerza de --
trabajo

Capacitacion

Crecimiento vy expansion
Seguridad

Mantenimiento mobiliario
{equipo v edificio)

Accesibilidad
Proteccibn
Arregloe
Rotacidn
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ELEMENTO | DETALLE A ESTUDIAR

Reportes de existencias de --
mercancias )
Control de inventarios

FACTOR: EMBARQUE

ELEMENTO DETALLE A ESTUDIAR

Estructura Orgdnica Organigramas
Manuales de organizacidn
Personal
Relaciones interdepartamenta
les

Funciones . Asignacidn de rutas
Arreglo
Contratacién de servicios
Despacho
Devoluciones
Reclamaciones

Supervisién

ibjetivos y Politicas Politicas de contratacidn
Seleccidén de transporte
Contratacidn de servicios de
transporte

Tiempe de entrega

’lanes y Programas Embarques
Equipo de transporte

Programas de empaque
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ELEMENTO DETALLE A ESTUDIAR

Sistemas de Control Salidas
Factura-Remisién
Hoja de ruta
Nota de embarque

FACTOR: TRAFICO
ELEMENTO DETALLE A ESTUDIAR

Estructura Orginica Organigramas
' Manuales de organizacidn
Personal
Relgciones intevdepartamenta
les

Funciones Supervision
Operacidn
Vigilancia
Transportacion
Entrega

Reparto

Objetivos vy Politicas Clasificacidn de embarques
Responsabil idad
Vigilancia
Reparto
Contratacidn de servicios de

transporte

Plancs y Programas Contratacibn de transporte



ELEMENTO DETALLE A ESTUDRIAR

Adquisicidn de transporte

Entregas
Sistemas de Comtrol Hoja de ruta
Nota de embarque
Remisibn o factura

3.0 PONDERACICN 2E LOS FACTORES

Una ve: deter:n

sario asignar un valor a los factores,
cia que cada uno representa en relacidn a los demis

gro de los of j¢::ives del almacén. Asimismo,

puntos 4 los v_zxentos 2 evaluar de acuerdo a la influenciu
eiercen para .. logro <el objetivo del factor.

dos los elementos y detalles a estudiar e

S nece

considerando la importan-
para el le--

es necesario asignar

que-

mags-

este pun

Para Llevar o o270 fo aaterior, la técmica que incluye el

tro Jorce Alvsves Angusanc en sus dpuntes de Auditorls Adminis--
trativa, se cirisderard aplicable para el desarrolio do

to, por lo cuu. serdéd tomada como gula.

Pare la astgnaZiin del nesc a los factores, se consideraré

distribucidon oo oun LUO0Y entre los mismos, dc acucrdo a4 la

tancia que sc determinado para cste caso. Asimisme, lu
minaciodn v de puntos serdn calculados en la bas

L0 inGmero art.

FACTOR PESO PUNTOS
RECEPCION 3 300
ALMACENAJE 35 350

200

FMRARQUE

1.

+a

impeor-
deter-

e de -
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FACTOR PESO PUNTOS
TRAFICO : 15 150
PESO x 10 {(nimeroc arbitrario) = PUNTOS

La distribucibén de puntos entre los elementos a evaluar se dan
en forma arbitraria considerando la importancia de cada factor,
Dehido & que los olementos o gvaluar corresponden 2 aspectos Cug
iitativos v su representacidén numérica variard de acuerdo a una-
escala de valores vilida para cada investigacion v deo acuerdc al

criterio utilizade en la determinacidn de grades.(ver esquemz No.oj.

3

Se vntenderd por Ygrado" a cada ndmero convencional representati
vo de una escala Jde valores, aceptande que los grados correspon-
den a2 una mayor o menor eficiencia en la fcrma de operar la fun-
cidn.

A continuacion se presenta la escala de vzlores que serd utiliza

da para esta investigacidn.

APRECIACION GRADOS CUMPL IMIENTO
5 90 a 100%
4 80 a 90%
3 60 a §0%
2 40 a 60%
1 20 a 40%
MUY MAL 0 ¥ a 20%

£: valer de cada grupo servirid para ponderar 1os puntcs asigno--

5s

dos a cada factor seghn su realizacion mds o menos buena o mais.

o oclasificucidn o evaluacidn consiste en multiplicar el numer:-
de puntos  del factor por el valor del gratoe, de acusrdo al gra-

o de eficiencia determinands,



BESTRIBHGTON

FACTOR

ELEMENTOS A BVALUAR

0.

. -

Adecuiacibn de Ta Bstructura Orglnica

DE PUNTOS DB

RECEPCION

10

Graddo de compd imiento de Ta kstructu

v Orghnica,

Adecuacion de langiones.

o Grado de campl imiento de bas buncio-

nes,

10
20

20

Adecuacion de los Ohjetivos y Politi

cus,
Griwo de camplimiento de los Ubjeti-

vos y Politivas,

4
- Adecuacon e Tos Planes y Programs

Grado de cunpl imiento de los Planes-
y Programis.

Adecuacion de lus Sistemis de Con---
trol.

Grado de cumpl imiento Jde tos Siste--

mas Je Controd,

TUPALES

30

300

ESQUIMA

LOS ELEMENTOS A EVALUAR

ALMACENALE

15
25

25
35

35
45

45
55
55

350

No. @

EMBARQUE

10
10
20

20
20

20

45

200

TRAFICO

10

10
10

10

15

15

15

15

25

25

150

N}



FACTOR

ZOoO—CTmOm o

FACTOR

A
L
M

tma»>Zimax

FACTOR

APRECIACION

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

APRECIACION

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

APRECTACION

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
RECULAR
MAL

MUY MAL

PUNTOS DEL
FACTOR

300
300
300
300
300
300

Hon K K K wK

PUNTOS DEL
FACTOR

350
350
350
350
350
350

P R A

3

PUNTOS DEL
FACTOR

200
200
200
200
200 - X
200 X

R A R

VALOR DE LA
APRECIACION

(= IR T T 72

VALOR DE LA
APRECTIACION

QO NN N A& oun

VALOR DE LA
APRECIACION

O = N W e W,

CUMPL IMIENTO

1500
1200
800
600
300
0

PUNTOS DE LA
FUNCION

1750
1400
1050
700
350
0

PUNTOS DE LA
FUNCION

1000
800
600
400
200

0

80
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PUNTOS DEL . VALCR DE LA  PUNTOS DE LA

FACTOR  APRECIACION  FACTOR APRECTAC ION FUNCION
EXCELENTE 150 «x 5 - 750

2 MUY BIEN 150 x 4 . 600
A BIEN 150 x 3 = 450
F REGULAR - 150 x 2 . 300

C MAL 150 x 1 . 150
0 MUY MAL 150 x 0 = 0

De acuerdo a los puntos determinados anteriormente en los que sc
observa que ¢l miximo de puntuacibdn es de 3000, la distribucidn-
se efectuard de la siguiente manera:



FACT OR:: RECEDPCILION

EYCTLENTE MUY BITN BIEN BECIHLAR MALL
——, r\ ; M L)
VLEMENIUS A BVATOAR e “ R I AU A N ]

TAVETACT

1. Adecuacion de b Estiructura
Crgsing can

(%1

it
fonr?

Wy s= 80 L1ov = A {0 X3 300X 2= 20 [0 X )

2. Crado e amplimiento de o T
Estpneturan Orpdinica, Y S= R0 PI0X 4= JU 0 X S - 30110 X 7

™~
"

iaed

=

wxt= 10

3, Adetuacion deo funciones S S os o [ 20X 4= an 1 X 5. G 20 x 2= Ao 00X 1= 2

1, Grado Je caplimiento de -
Loy meiones. MUY

(¥

00 120 X 4= B 20X 5= o0 {20 X 2= A0 ]20X 1 = 20

S, Adecuscton de dos Objetives
y Politivas, VS = 150 130 X b= 120 I X 3 s L0 30 X 2= 60 30X 1 o= B0

6. Grado de cauplimiento de -~
los tbjetivos y Politicas, S e 150 A0 N = 12 3 Xy s Q03 2= 6030 X1 = 50

7o Adecnacion de bos Planes y
Progyanaes., Y G o= 175 P a5 K4 e 140 RS X 3= e |35 X 2= 70135 X 1 = 35

S, Crado deocnmptimiento Jdeo - -
Tos Planes v Programms, oy b 7S P3G X 4= L 3N N3 e S (35X 2= FUORS X 1= 35

O Adecncion de os Sistomas
oo Controd,

i
[
<
-—
u
w1

S 5w 275 PSS X d = 220 ]EL X 3 105 185 X 2 = 110

10, Grade de camplimiento de - -
Tos Sistomas de Control, S Y § o= 276 &S X 4= 220 55 X 3= 105 (55X 2= M0 65 X 1 = 65

FOTALYES

1500 1200 890 600 300



FAacToRr: ALMACENALTE

EXCELENTL MUY OBIEN - BlIM REGUIAR MAL
4 4 3 2

[ T T APRIRTIACTON

FLIMUENTOS A BVATUAR ‘

oo Adecnacicn de Ja Lstiactnra

Orgdntea Ih x5 75 115X 4= 6O IS X 3= A5 | Ih X 2= 3PS X1 = 44
Ao0rade de copliiento de fa

Estructnr Orgmica IHh X O o= 7% 15 X 1 = GO YIS X 3= 45 I %N 2= 0315 X 1 = 15
30 Adecincion de Las Funciones 25X 8= 126 P25 X 4= W0 E25 X 3= 7S L 25X 2= 50 [25X ) = 25
4. Grado de complimiento de - -

las e tones . A5 X 6= 1dh 20 X4 = 00 |26 X3 = Y8 5% 2= S0 25X = 2%
5. Adectmcion de fos Ohjetivos

y Politicas. XS5 175 L3S X 4= 1035 X 3 = 105 WX 2= FOIEA X = 35

G Grado de camplimiento de -~
los Objetivos vy Politicas, 35 X!

1523
~J

35X = HOJ3ISE X3 - 105 | A X 2= 70135 X 1= 35

fo Adecnacion de Tos planes y

P'roga s, A5 X 5= 225 145 X 4= 180 |45 X 3 B35 1 45 ¥ 2= bofd5 X1 = 45

"

B Grado de cugplimiento de
los Plancs vy Propramas. 49 X h o= 225 45 X 4 = 180 )45 X 3 = 135 A5 X 2= 90 a5 %X 1 = 45

Y, Adectacion de Tas Sistemas
de Controd. 55 X L= 278 S0 X 4 = 220 165 N 3+ IS N6 X 2 = eSS X = 5%

W, Grado de crossd bsrento de

fos Sistoues de tontrol, S5 N L= 275 P05 X A s 2200055 X 3 2 165 | 55 % 2« MO [55 X} = 6%
TOTALES 1750 1400 1040 700 350

ad



PLIRENLS

P

.

,Adecuacion de das

EVAIIAR
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e acuerdo a lo anterior, se puede observar que la puntuacidn -
mixima para cada factor es la siguiente:

FACTOR PUNTOS
Recepcidn 1500
Almacenaje 1750
Enbarque 1000
Trifico 750

Total 3000

Para este caso, los puntos asignados corresponden a un grado de-
cumplimicnto expresado en términos de la calificacidén o aprecia:
cibn, lo que ha de servir de parfmetrc para la evaluacidén de lo:
facrores.

GRADO DE
PUNTO _ GUMPLIMIENTO APRECTIACION
5000 ] 90 a 100% Excelente
4000 80 a 904% Muy Bien
3000 60 a 80% - Bien
2000 40 a 60¢% Regular
100 20 a 40% Mal
MENGS DI
1000 0 a 20% Muy Mal

{labo mencionar que la apreciacibn para

o

1 caso esneciftico, fué -

L9

conndo considerando el tema central de este estucio (fistemas de

177}

Congrol en los Almacenes) y que aunque los valores de esta téenj
ca no son generales, si son vilidos va que la administracidn re-
guicre de resultados cuantificables para la evaluacion del fun--
clonmiento integral dJde un ente.

bebido 4 gue la administracidn interviene en la zvaluscidn de --
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las funciones para determinar la eficacia con que se llevan a ca
bo 1las mismas y que para #llo es necesario que se valga de un --
marco de referencia para comparar lcs resultados contra lo que -
deberia ser, la Auditoria Administrativa ia apoya con técnicas -
de valoracibén para que los resultades sean objetivos en términos
cuantificables y con ello dar 2 la administracidn una herramicn-

ta para que la toma de decisiones sea més acertada.

3.7 INVESTIGACION Y ENAMEN

Una vez llevado a cabo el estudio preliminar por medio del cual-
se obtiene el conocimiento general de la organizacibn, se proce-
derd a realizar la investigacidn en forma mds especifica y analf
tica Tespecto a las funciones, operaciones v actividades, en es-
te caso del almacén, para ello, se definen en primera instancia-
lo que se considera como investigacidn y examen posteriormente, -
se describe el proceso de esta etapa para la aplicacién de la Au
ditoria Administrativa aplicable a los sistemas de control en al

macenes.
INVESTIGACION

Se considera a la investigacibn como una serie de métodes para -
resolver problemas cuyas soluciones necesiten ser obtenidas de -
una serie de operaciones lGgicas, tomando como punto de partida-
datos objetivos. (1}

Para este estudio, la investigacién serd la herramienta mediante
la cual se obtiene la informacidn de la organizacidn misma que
contendri los procesos establecidos, relacicnes interdepartamen-
tales, operzciones de los controles, flujo de documentes, activi
dades, funciones, politicas, programas, etc., v que servirid paru
poder evaluar su operatividad v eficiencia.

(1) ITntroduccidn a la Técnica de Investigacidn en las Ciencias -
de la Administracidn y del Comportamiento.~ Fernando Arias -
Galicia.
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EXAMEN

Se considera como la revisidén y comparacidn de un acontecimiento,
una operacidn, una actividad o una funcibén entre el como es o se-
dd v un modelo que sirve de parémetro.

Un paso importante en la aplicacidn de una auditoria es el anili-
sis de la informacidn que se recaba, para ello es necesario que -
los datos que se obtienen scan examinados desde el momento de la-
recopilacidén, a fin de captar qué, donde o por qué existen anoma-
l1las o mal funcionamiento. En este caso el estudio profundo se en
foca haci1a aquellos elementos, documentes y/o factores que influ-
yen en la operacidn de los sistemas de control en funcibén en el -
almacén,

La investigacidn y el examen debe contar con las herramientas de-
recopilacién de informacidn, tales como la observacidn, la entre-
vista y el cuestionario con las cuales se podrin detectar las fa-
llas e inconsistencias de la operacibdn, fricciones entre las per-
sonas, fallas de estructura orglnica, etc., asimismo sc podran de
finir los elementos de estudio que serfn en (Gltima instancia el -
apoyo para la evaluaciodn,

Para este caso, es preciso que el auditor se valga de una combina
cidn de ias técnicas mencionadas con la finalidad de que tenga --
una clara concepcidn v elementos de juicio para el andlisis y su-
cvaluazion. Asimismo, el auditor debe enfocar su atencidn hacia -

¢l desarrollo de las actividades que se enuncian:

ACTIONES A DESARROLLAR OBJETIVO
- Revisar el organigrama general- v - Detectar la ubica--
de la empresa, » cibn del almacén v

la relacidn con los

demds departamentos,



ACCIONES A DESARROLLAR

- Revisar el organigrama funcio-
nal general de la empresa.

- Revisar los organigramas depar
tamentales de estructura y fun

cional del almacén.

- Revisar los manuales de politi-

cas.

- Revisar los manuales de organi

zacibn.

OBJETIVO

Detectar las funcio-
nes inherentes y re-
lacionadas con el al
macén.

Detectar que las fun
ciones, autoridad y-
la descripcidn de --
puestes hayan side -
preparados de manera
que reflejen la asig
nacibén de responsabi
lidades a las diver-
sas aAreas del alma--
cén.

Determinar 31 se han
dado 2 conocer las -
politicas fijadas al
almacén y si son ade
cuadas para alcan:zar
los cobjetivos esta--

blecidos.

Verificar si las no-
liticas refiejan la-
actitud de la geren-

cia.

Determinar jas line-
as de autoridad, asi
comec los canales de-
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ACCIONES A DESARROLLAR . OBJETIVO

comunicacibn entre -
el almacén y los de-
partamentos relacio-
nados con el mismo:-
comparando las fun--
ciones v estructura-
con el organigrama -
general de la empre-
sa.

- Determinar si los ob
jetivos son reales -
en funcién de los re
CUTSOS Con qué¢ cuen-
ta la empress v las-
caracteristicazs del-
medio donde sc desa-
rrollan.

- Conocer si han sido-
difundidos los obje-
tivos del almucén.

- Revisar los planes y progra- - Revisar los progra--
mds en cuanto a la capacita- mas de capacitacion-
cién, contratacidn e induc-- y definir si %stos -
cibn. se encuentran direc-

tamente relacionados
con las funciones v-
dirigidos a los obje
tivos generaies de -

la empresa.



ACCIONES A DESARROLLAR

Revisar los manuales de -
procedimientos de recep--
cibén, almacenaje, embar--
que y tridfico.

Revisar los catflogos de-

formas.

Revisar los manuales de -
politicas de operacidn.

Entrevistar a los respon-
sables de las 4reas de re
cepcidbn, almacenaje, em--
barque y trifico.

tad
y—

OBJETIVO

Conocer los procsdi-

U

mientos exiscente

Conocer los mecantis-

mos de opsracidn,

Conocer los puntos -
de control.

Conocer los documen-
tos fuente que sir--
van para alimentar -
los controles exis--

tentes.

Conocer los formatos
flujo de los mismos-
y contenido de inforx

maciédn.

Conocer lcs linea---

mientos generales y-

normias de operacibn.

Conocer lg opinibn -
de cada responsable-
de drea, respecto al
funcionamiento de --
los controles a4 su -

cargo.

Conocer 21 punto de-
vista de cada respon



ACCIONES A DESARROLLAR

- Aplicar cuestionarios a -
los responsables o encar--
gados de los controles ---
existentes (Recepcidn, Al-
macenaje, embaroue y Trafi
co).

- Revisar los planes y pro--
gramas.

92

OBJETIVO

sable de drea, de 1a
efectividad de los -
sistemas de control
existentes.

Tener la idea clara_
de si conocen a la -
perfeccién los siste
mas de control exis-
tentes.

Determinar si cono--
cen el manual ‘de ope
racidn.

Determinar si cono--
cen las politicas --
de operacidrn.

Verificar si se lle-
van a cabho las acti-
vidades descritas en
el manual! de opera--

ciones.

Conocer si se planea
acorde con las nece-
sidades del almacén.
Determinar si se lle

van a cabo los pla--

nes establecidos.

Conocer los proura--
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ACCIONES A DESARROLLAR OBJETIVO

mas establecidos,

- Determinar si se lle
van a cabo los pro--

gramas.,

- Revisar los manuales de - - Detectar posibles o-
procedimientos de recep-- misiones de contro--
¢ibén, almacenaje, embar-- les de procedimien--
que v trafico. tos o la falta de --

descripcidbn de las -
actividades a desa--
rrollar.

- Omisibn de politicas

- Falta de delimita---
cidn de las funcio--
nes de las dreas del
almacén,

- Determinar el tramo-
de contrel en el al-

macén.
- Aplicacibén de cuestiona-- - Corroboracibn de lo-
rios a los responsables - descrito en los ma--
de los controles. nuales de operacibn-

con lc realizado.

- Tener 2lementos de -
juicic para emitir -
un diagnéstico deta-
1lado.



ACCIONES A DESARROLLAR

- Revisién de las relacio--
nes interdepartamentales.

- Revisar la descripcibn de
funciones de l1os responsa

bles de los

3.8 EVALUACION

controles,

98

OBJETIVO

Determinar el grado-
de direccidén de los-
responsables en el -
ejercicio de sus fun
ciones.

Determinar si los --
controles existentes
son adecuados.

Determinar el flujo-

de informacidn.

Determinar el grado-

de colaboracién.

Determinar si se¢ es-
tin llevando a cabo-
la operatividad de -
los controles.

Para llevar a cabo la evaluacibn, el auditor deberd considerar la

revision de los métodos empleados y el desempeiio administrativo -

de luas funciones del alwmacén que comprende el sxamen de los obje-

tivos, politicas, procedimientos, delegacidn de responsabilida---

des, norinas vy oleiros.
(recepeion, almaceneie, embargue o tralico)

pusde determinarse mediante una comparacidn

La eficacia operativa

“ ~ .. el
de la funcion o area-
sometida a estudio, -

de las condiciones vi

ceptes con las requeridas por los planes, politicas, etc.



cientifica involucra un proceso de medicidn y com--
probacibdn de los principios v pricticas reconocidas, con lo cuail-
s¢ busce ver sioes o nd 1c mejor (dentro de las circunstancias - -

valuacibn como parte de la auditoria ad:

e
nisgrativa, on el caso de Los sistemas ce control, una ve: obteni
da la :informacidn necesaric respecto al funcionamiento intagral -

macén, {planes, programas, pcliticas, controles, procedi---
4

[a%

v
b

o
(o

$, organizacidn, etz.; se zvi.uard haclende la comparaczidn-

del funcionamiente sctuzl contra lo gue deberd ser, siempro enfo-

cade al 2hictive  esoneral, o i¢ hucer las sugerenciss por-
tes 1 lua Jdircccion pars la toma de decisiones adecuadas.

Para lu cotencidn de buenos resultades serd necesaris gue ol audl

los datos suietos a examen, 1o que

gxige la soservacion detallada, culdadesz veridicacidn v estudic

ninucloss 2n la Inrormucicén obtenida la cuzl debord estar pasadn-

2n hechos v oapovado por cntrovistds  con guienes ¢stin tfamiliars -
zados con ol origen v omanc o de lu intormacidn, osto ol LG

necesidae d¢ un <uidadose srorutinlo Voponderac L on Voo GiJunos -

Ca503 S¢TI CONVANIONTC reSuTTLT 4 ound Tovoloracion.

Lo evaluacidn deberd llevarse a cabdo cons.oerande 1o: pardmetros-

1 . - <2 . -
PTOPCTCIanaL0s on ! ponderacron Jde lasa Lanciones,

de la aplizacidn de la auditiria se enfoaus o los sistemas dooCon
0

3 " I 4 .. ~ .~ -~ - 1 ~ 1 -
mlormalidn quo s¢ obtenga para 2l caso, dobe

ios elementos o Zetalles a estudiar para calificar o-

. .
Voasl o emltliT o uno lerterc diltanmen.

3.9 PRESELTACION DE RESULTADR

Auditeria, la presontacidn de resultados (infor-

repreosents pard el auditor la conclusidn del tro

baic Tiude, en basc x la investigaci®n, andlisi:z v evaluu-
cidn de la nformacidn recaosda v oendocada u los sistemas e con-

trodode las Greas de recepcidn, almacenaie, embarque v otrdfico --
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que conforman el almacén y para la empresa el aspecto mfs impor-
tante v atil, en el cual se describird en forma verbal y escri--
ra, =i en algunas de las funcioncs, operaciones, procedimientos-
v ocontroles existen desviaclones gque sefialen tendencias desfavo-
rabies que repercutan en ei desuarrollo de la empresa.

ts conveniente antes de rendir ¢l informe a lu direccibn tener -
une ontrevista de saliua cen los ejecutivos, con guienes se in--
rorcamblardn eriterios en cuanto 2 leos puntos sobresalientes v o-
rdcticas comunes gue sc detcctaron en el desarrvollo de Lo -
investigacidn asl como cada une de ios responsables de las Arcas
gue se contemplan en el almacén a fin do dar oportunidad de man:
fostar las observacicnes personales respecto a las conclusliones.
Para 4 presentacién adecuada del informe es necesario tener en-
cuenta ¢l princinio do excepclion, que estribu =2n la nccesidad de
los ciccutives de cmpresa en rijar su atencidn en los aspectos -
importantus, éstn cs dar mavor fnfasis o 1cs 43untos gquc requle-
ran Jo una correcoidn inmedlata.

Puvia orezto Jde ogus lo oanterilor se llove g cabo, 28 conveniento -

quo centengan los informes, cardcteristicas especificas para su-

. . . .2 . . . .
proaentacion tules como: redaccion wdecuada, objetividad del con
¢, oportunidad Je prescntacion,

fnolo oeayeoronte a le redacclén Jel informe es impruscindible to-

noclaridal on osu redaccidn, evaluacion 4ol material -

brovedad on fu presentdelon para Una mayor aceptacion v
crtnrensidn del misme por parte de o direccibn.
oo le o oue respecta s la o obieorividad del centonide el informe d

1 .

o wxnresar la Jinglidesd, el zlcance ddel estudic. las limito--

=
-t

I'g

CLoney QU §¢ oencontraron, les problema> qug

Cosuscrtareon, ios-
hallusgns, oplnienes, conclusiones y recomencaciones obhtenidas -
onosd dnvestigucion, ey rocomendable pura un maver grado de ova-
Stoln pondovay 1os aspectos antes mencionados on base a su onu-
tuiuinzd o importancia.

Ceae va ose dijo anteriormente los informes e auditoria se pre--
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sentardn en forma verbal y escrita, en cuanto a la primera se da-
rd por medio de entrevistas de salida, por lo que respecta a la -
forma escrita se presentari por medic de memoranda, cartas, cues-
tionarios o en forma global v los cuales comprenderdn documentos
tales como: grdafica de la organizacidn, manuales de organizacién,
diagramas de flujo, informe de operaciones, programas de trabajo,
muestras de formas y registros de sistemas de control.

35.10 PROPOSICION DE RECOMENDACIONES

La proposicidn de recomendaciones o también identificada como su-
gerencias es una verdadera prueba para el auditor administrativo,
que consiste en idear y recomendar mejoras, que permitan perfec--
cionar los sistemas de recepcién, almacenaje, embarque y trdfico_
(sistemas de contrcl), donde el Auditor deberd pugnar porque se -
acepten sus recomendaciones, sin importarle las demoras en que se
pueda incurrir por causas de personal, problemas de organizacion_
o cualquier otra razdn,

Antes de buscar una solucidn se necesita que el auditor tenga un_
detallado conocimiento de las dreas que integran el almacén. Con-
viene gue se cerciore de que la informacidén con cue cuenta sea ob
jetiva y no basarse e¢n conjeturas. Debiendo relacionar los elemen
tos al panoraﬁa total y tratar de visualizar el probable mejora--
miento de los fazrores que intervienen en cada uno de las dreas.
Por lo tantc, su actitud al proponer una soluci6tn deberd ser cau-
ra v conservadora, hasada en un andlisis cientifico de ilas situa-
clones Jel estudic de cada elemento, de la busqueda de una alter-
nativa mejnr o mas prometedora; habrd de considerar con deteni---
miento los meiores métodos, planes. chiotivos, procedimientos, --
contyeles, sorvicieo, cooperacidn ¥V un ndmero menor de errores.
Las recomendacicncs en términos generales se presentarin en 2l in
forme en un arden de posihle aceptacidn. El auditor presentard a-

ta direceidn. trodas acuellas ideas gque parezcan tener una mavor -
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probabilidad de acepracibn, desde el punto de vista del lugar que
ocupen en lua relacidn general de recomendaciones.

3.11 SEGUIMIENTO

£l seguimiento no es mds que el control de las recomendaciones -
dictadas por el auditor administrative y aprobadas por los ejecu-
tivos, con el objeto de lograr que las sugerencias y recomendacis
nes propuestas en el informe se sigan y se¢ complementen, para me-
jorar ¢l procedimiento y funcionamiento en la aplicacidn de los
sistemas de recepcidbn, almacenaje, embarque v trafico.

La finalidad principal de la vigilancia y control posterior a la-
auditoria es complementar cualquiera de los aspectos que figuren-
en las recomendaciones sugeridas y sobre las cuales no se hava he
cho algo. El auditor e¢n algunos casos participard en la comproba-
cibén y vigilancia de la aplicacidn de sus recomendaciones asl co-
mo, también en la planeacién de nuevos procedimientos, contribuia
con otros en la organizacién de una nueva divisidn o 4rea dentro-
del almacén o en ta formulacibén de nuevas politicas o métodos mis
eficientes para la aplicacibn y ejecucidn de los sistemas de con-
trol.

El auditor deberid revisar uno o mAs factores que segln en su opi-
nidn requieren atencidn especial y supervisar la correccidén de ual
guno en particular, lua - igilancia en alguncs casos puede signifi-
car el anilisis o inspeccidn de una funcibén o actitud en una area
particular o en varias, para gue éste, se asegurce de aue la fun--
cidén o actitud en cuestidén opere correctamente.

La vigilancia v control de las recomendaciones en casc de que ur-
giere aplicar luas concluciones de la auditorfa, el auditor deberd
redoblar csfuerzo en vigilar que se cumpian e iniciard inmediata-
mente 4! concluir la auditoria, en caso de no urgir, sc iniciard-
posteriormente pava Jdar tiempo a que las recomendaciones puedan -
cumpl irse.
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Para llevar a cabo la labor de vigilancia el auditor necesitari -
antes, estudiar minuciosamente la lista de recomendaciones que fi
guren en su informe de auditorfa y proceder a investigar cada una
de ellas, con la finalidad de determinar su situacidn en términos

de ejecucidn.

En caso de que el auditor no efectuara la vigilancia deberia:

- Vigilar que las acciones correctivas propuestas a los sistemas-
de control se lleven a cabo y observari los resultados obteni--

dos en su aplicacidn,

- Hacer notar a los ejecutivos o directivos del almacén que la ma
yoria de las sugerencias requieren de tiempo para lograr los -
resultados esperados o planteados para el mejor desarrollo de -

los sistemas de control.



CAPITULO IV

PRUEBA DE LA GUIA

1.- DETERMINACION DE LA MUESTRA

Fn virtud de que el universo para este estudio son todos los al-
macenes ubicados dentro de la zona metropolitana vy éste es muy -
amnlio, el ndmero v clase de almacenes seleccionados se determi-
nd al azar considerando gue este procedimiento dé por resultado-
informicidn representativa con lo cual se logre cubrir el objeti
vo de 1 investigncion.

Cabe mencionar que debido a la variedad de elementos que abarca-
el mode Lo de auditoria que se propone, la muestra aunque selec--
cionada al azar, se determind en funcidn del tipo v clase de pro
ductos que manejan los almacenes, procurando con ello cubrir de-
acuerdo a su actividad las diversas estructuras de organizacidn-
existentes.

2.- RECOPILACTON DE INTFORMACION

Para examinar los sistemas de control en los almacenes es necesa
rio contar con informacidn referente a los factores v elementos-
que influven en lu operacidn de los mismos, siendo el objetivo -
primario de la recopilacidon de datos para este caso. ¢l de com--
probar con hechos reales v confiables, los fuctores, elementos v
detalles a estudiar contemplados dentro del modelo de auditoria_
Que s pronone.

Para llevar a cabo dicho acopio de hechos se considerarin las --
téenicas de vecepilacidn de intformacidn: observacidn cientifica,
entrovistas v ol cuscovionario.

Por wm lado {a observacidn cientifica preronde para este caso Co

vrnbhorar en el campo las respuestas que se ohtengap durante la -
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aplicacidn de cuestionarios y entrevistas.

La entrevista como otra técnica de obtencién de datos serd apli-
cada con el fin de captar informacibén no considerada en la inves
tigacidn, verificar inferencias y captar observaciones que haga-
el entrevistado.

Se utilizard el cuestionario como herramienta principal para la-
captacidn de dates zncaminados a definir en qué medida el modelo
de auditoria que se propone contempla los elementos y detalles a

evaluar.
2.1 LISTA DE COMPROBACION

La lista de comprobacidn es un método para la elaboracibn de un-
plan de accidn en la preparacidén de una evaluacibn, que tiene --
por objeto la blsaueda de respuestas a varias interrogantes.

Debide al propbsito que persigue esta investigacidbn en la cual -
se particulariza ¢ los sistemas de control en el aimacén, la 1lis
ta de comprobacidn estari adaptada a circunstancias particulares
y cucstiones especificas de los almacenes, con base a las dife--
rentes funciones v factores que influyen en ¢l desarrollo y fun

cionalidad de los sistemas de control en el almacén.
2.1.1 ESTRUCTURA ORCANICA

Objetivo.- Determinar 1a necesidad de contar con una estructura-
orgdnica proyectada para satisfacer las necesidades presentes v-
futuras Jde un almacdén v que &ésta sea conocida por el personal --

del drea involucrada en el control.

a).--iSc cuenta con un organigrama actualizado del organismo?

b).- (La estructura orgdnica es ldgica y adecuada?

¢).- sLa estructura organizacional ¢s congruente <on los obhjeti-
vos establecidos?

JdY.- obn la estructura orginica existe la duplicidad de funcio-

nes?
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e).- ¢(Estd informado el personal de sus deberes y obligaciones?

£).- (Existe coordinacion entre las diferentes funciones?

g).- ¢Se encuentran definidas las lineas de comunicacidén interde
partamentales?

2.1.2 FUNCIONES

Objetivo.- Establecer la importancia de la eficiencia de los res

ponsables de cada funcidn en relacidn a los propbsitos eszableci

dos.

a).- ¢Estan definidas las funciones dentro del almacén?

b).- (Los niveles operativos se ercuentran determinados con base
gen los objetivos establecidos?

c).- ¢Lla supervisibén es objetiva v 4gil?

d).- ¢(Es necesaric el tipo de vigilancia?

2.1.3 GBJETIVOS Y POLITICAS

Objetivo.- Comprobar la necesidad de establecer previamenze los-

objetivos en basc al desempefio y a los lineamientos normativos -

de la gerencia.

a).- ;Cuenta el almacén con objetivos definidos?

b).- .Son congruentes los objetives del almalen con los objeti--
vos generales?

c).- ¢(Existen desviaciones en los cobjetivos?

d).- iEstin estipuladas las politicas?

e).- ¢Las poliricas son conocidas por el personal de la empresa?
2.1.4 PLANES Y PROGRAMAS

Objetivo.- Verificar la necesidad de contar con una adecuada pla
neacidn v Vormulacidn de las actividades propias de un organis--
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mo. Asimismo, determinar el grado de aprovechamiento de los re--

cursos humanos, técnicos vy materiales necesarios para llevar a -

cabo

J
k=

hJ.
i).

i

ro
—

.

scciones determinadas.

¢,Se cuenta con planes y programas definidos?
(Existe interrelacidn de éstos con otros depurtamentos?

LQué tipo de planes existen dentro de la empresa?

;Se le dd 1la debida importancia a la planeacidén de nuevos -
métodos?

cExisten programas de cargas de trabajo?

JExisten planes de crecimiento?

.Se cuenta con programas de expansidn?

(Es conveniente contar con planes de seguridad?

JHay programas de mantenimiento de maquinaria y del equipo-
de transporte?

.8e encuentran implementados programas de capacitacién del-

personal?

5 SISTEMAS DE CONTROL

Objetivo.- Corroborar ¢l grado de eficiencia en la implantacidn-

de los sistemas de control en el &mbito de la empresa.

al.

(&}
~

.c"

[t

JExisten métodos apropiados para satisfacer los objetivos -
¢stablecidos?

sLos métodos existentes son acordes a las necesidades de --
trabajo?

iSe cuenta con un sistema de recepcidn que tenga implicito-
la devolucidn de material inadecuado?

JEL sistema de inventario es ¢l adecuadof

Jlxiste la necesidad de contar con controles estrictos en -
cuanto a4 personaly

cCuales son los controles de costos en la oficina?

(Cl sistema de control de inventarios es el adecuado en épo

cas de inflacidn?
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.- ¢Los sistemas contemplados son los adecuados para el cumpli
miento de 205 objetivaes establecidos?

2.2 CUESTIONARIG

Pefinicidn.- Es una herramienta a través de la cual el investiga
dor obtione vespuestas a clertas proeguntas que se rornulan con -
gl fin do abtencr determinada informacidn. (1)

Pory madie del cuestlonario el investicador va a perfeccionar la_
absorvacion de 1o investigacidn de que se trata, porque de ningu
ntomanera las respuestas obtenidas por medio del cuestionario --
son una prucbs, por lo que solamente forman pavie dc un mecanis-
mo para ta rveconilacidn de la informacion que posteriormente de-
bera de ser verificada y comprobada por medio de otros instrumen
tos o mecanismos (entrevistas, test, etc.)

Fara la elaboracidn de un cuestionario se dehe considerar todos
y cada uno de los tacroves que son de vital impertancia para le-
grar un instrumento adecuado para la recopilacidn de la informa-
ifin

2]
-

E1 cuestionaric tiene dos caractevristicas hasicas gque son:

ta. - Traduciv Ios tines de la investigacidn a preguntas especifi
cas.

2a.- Motivar al entrevistado para su cooperacidn v asi obhtener -
informacidn veras v objetivu.

Para fines Jde esta fnvestigacidn el cuestionario nos servird na-

ra corrvoborar gue los Ffacroves, clementos v detalles a estudiuar_

contemplados en esta investigacidn v plasmados en ol modelo de -

euditoria adminiscrativa propuesto, scan los adecuados para lle-

var a cabo una asuditoria enfocada a los sistemos de control en -

(1) Herode Ciencifico Aplicado a la Recopilacidn de Datos en La
Anditeria adiministraviva.=- Loeva Vivar Ma. de Lourdes v Yucu
pioto Jatisza Araceli Elizabeht.
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el almacén.

Por otro lado el cuestionario serf aplicable al jefe de almacén,
jete de drea, supervisores y cada uno de los responsables del --
cuplimiento de los sistemas de control en el almacén.

2.3 ENTREVISTA

Lefinicicn.- Es un wedio por el cuail dos o méds personas entablan
un didlogo en doade alguna de ellas funge como entrevistador y -
otro como entrevistado. (1)

En sentido esttvicto se puede decir que la entrevista es una for-
ma dJde comunicacidn interpersonal, que tiene por objeto proporcio
nar, recabar o modificar actitudes en virtud de las cuales se to
man decisiones.

Esta entrevista pretende detectar de manera general y cn el mini
mo de tiempo posible, los aspectos mis importantes de la organi-
zacidn en cuanto al almacén y los sistemas de control utilizados
en ¢l mismo, informande a su vez a las personas entrevistadas el
propdsico de fsta,

Dentro del plan de entrevistas se selecciond a los titularcs de-
los puestos a entrevistzr (jere de almacén, jefe de dreoa v supey
visor): obteniéndoss de esta relac1dn interpersonal la posibili-
dad de Jetectar rallos ¢ inconsistencias en los factores, olemen
tos y detalles a cstudiar, contemplados en el modelo que sv pro-
pone v asi poder captar la informacidn noc contenida en el cues--

tlonarLo.

(1) Método Cienctifico Aplicado a la recopilacidn de Datos en la-
Auditoria Administrativa,- Loera Vivar Ma. de Lourdes y Yuzu
picio Barista Araceli Elizabech. 1978.



C U E ST I O0ONW ARTIDO

Lo Je o almacén:

Hhizo () Privado { Autoservicio {2
Nombre del entrevistado

faesto Telé&fono

'

L.- ¢S8e cuenta con una estructurd orgidnica dentro de la empresa’
51 {3 No oo
1.- 1Es conveniente contar con la estructura orglnica de la em--
presa ¢n el almacén?
8] (] No (O
JCudl es lu ventaja o desventaja?

3.- ilas actividades u desarrollar estin reguladas por algén ti-
po do maunal?

Si oo No L)
Indique cufl

d.- i5%c¢ encuentran definidas las relaciones del personal Je
macén con oL personal de otras dreas?
51 Lo No ¢
3.- (Lo su opinidn ! flujo de informacidn da respuesta a les v
jucrimientos de otwras dreas?
51 L No ()

! - A
(,)]\.72 ey

G.- ol neccsarlio que Lds actividades se encuentren contempladuas
dentro de alyln tipo Jde manual?

31 ¢ No {
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;Por qué?

7.- ¢Se encuentran definidas las actzivicades de arrcglo v proteg
cién de las mercancias almacenadas?

S1 ¢ No ( )

8.- (El personal se encuentra informado sobre la importancia que
representa el manejo de materiales y la disposicidn del es-
pacio en el almacén?

st 0 No ()

9. - aSe‘llevan a cabo las funciones de arreglo y protecciéu de -

las mercancias a almacenar?
si () No ()
. Como?

10.- (/Se supervisa que el personal desempede sus funciones sobre
el mancjo de los materiales y la disposicién del espacio -
en ¢l almacén?

Si () No ( )
¢ Como?

Ll1.- ¢Esta nermada la entrade vy saiida fe las mercancias en el -

almacén?
Si () No (
12.- ¢{Se cuenta con lineamientos establecidos para la contrata--

cidn del personal?

Si { ) No ( )
13.- ;Esta reglamentado el acceso del personal al almacén?
Si ) No ( )

14.- :Se cumple la observancia de las normas de entrada y salida
b1

de las mercancias
Si { No ()
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cDe qué manera?

15.- (Los objetivos del almacén contemplan el crecimiento en la-
operacion?
St () No ()
16.- ¢Se cuenta c¢on lineamientos para el control de inventarios-
en el almacén?
51 {3 No ()
Expliquelos brevemente

17.- 4Estin implantados lincam:sntes con respecto al arreglo y -
rotacidn de las mercancias existentes en el almacén?
si () No ()
18.- ;Se encuentra regulado el reporte de las mercancias existen
tes en el almacén?
Si (1 No ()
19.- ;Los lincamientos conducentes al arreglo y proteccidn de --
las mercancias son adecuados”
Si ) No {

P

JPor que?

20.- ilonsidera que los controlss existentes en el almacén cum- -
plen con los objotives establecidos?

st )

=
@]

JPor qué?

21.- (Estin programadas las actividades a desavrvollar dentro del
almacén?
Si i) No {9
22.- 4Estd contemplado Jentro de la planeacién, la expansidn y -
el cracimiento del almacén?

Si () No ()
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(El crecimiento de la demanda del servicio del almacén re--
presenta un problema en la operacibn?
5. () No ()

Por qué?

¢Existen programas de capacitacifén de personal?
si () No ()
;Se cuenta con programas de seguridad, tanto del personal -

como de las mercancias almacenadas?

Si () No ()
(En su opinibdn la contratacidn del personal es adecuada?
si () No ()

Por qué?

iExisten programas de mantenimiento de la maquinaria y equi
po existente en el almacén?
SEE No ()

¢Los programas de trabajo estdn definidos en funcidn de que?

sLos programas de mantenimiento de la maquinaria v equipo -
existente en el almacén son los apropiados?

5i () No ()
cPor qué?

;Se lleva a cabo una revisién de los programas de capacita-
cidén de personal?
=1 t) No ()

. Cbmo?

.Se cuenta con técnicas especificas de verificacién, acomo-
do v espaciamiento de las mercancias a ulmacenar?
si () No ()
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oExiste dentro de la empresa un control de inventarios de -
las mercancias almacenadas?
Si ) No )
;Uescriba brevemente la técnica de verificacibn, acomodo v-
espaciamiento Jde las mercancias.

LEnocl almacén oxiste un sistema de accesipilidad y acomodo
iy las mercancias almacenadas?

s () Nooo ()
. 5e observa el centrol de acceso al almacén de personas aje
nes al mismo?

st () No ()
L Como?

JExiste un sistema de control de inventarios en el almacén?
Si () No o ()
Menc ione cudl es

swon adecuados los sistemas con respecto a la accesibilidad
y acomodo de las mercancilas?
51 { ) No {

.

JPor que?

.S emiten reportes de oxistencia de mercancias en forma pe

ri6dica?

—

Si

Nooo ()
cCon qué objetc?

(LBl sistema de control de inventarios da respuesta a las ng
<

‘esidades de informacidn del 4rea y de otros departamen---

Si () NO {
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(Por qué?

40.- (En época de inflacibn el sistema de control de inventarios
empleado es apropiado?
Si () No ()
JPor qué?
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.- ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA
3.1 ESTRUCTURA DE LA INFORMACION OBTENIDA

Para efectos del anflisis y evaluaciébn de la informacién obteni-
da se llevd a cabo la seleccidén de la misma, considerando los --
clementos que se incluyen en el modelo de auditoria propuesto y-
dando la estructura a dicha informacidn de acuerdo a los almace-
nes contemplados en la muestra (almacenes en general). Asimismo-
se procedié a agrupar las respuestas del cuestionario en rela---
cibn a los elementos del modelo a £in de facilitar la tabulacidn
y la evaluacidén de los datos obtenidos.

3.2 PONDERACION DE LA INFORMACION

En virtud de que el objetivo de nuestra investigacién de campo -
¢s el de corroborar que los elementos contemplados en el modelo-
propuesto sean los adecuados, y que fué un solo factor el inves-
tipado sobre la muestra seleccionada, se considera la técnica de
ponderacidén enunciada en el modelo, adaptindola a las necesida--
des de aniilisis v evaluacidn de la informacidn obtenida en esta-
investigacion.

De acuerdo o lo anterior y para efecto de la ponderacibn se con-

sideran 310 puntos, distribuidos de la siguiente manera:

FACTOR: ALMACENAJE

ELEMENTOS PUNTOS
Estructura orgﬁnica y funciones ) 80
Cbjectivos v Politicas : 70
Plancs y Programas 75
Sistemas de Control 85

e

310
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Considerando que en la informacibn obtenida se cuenta con tres -

-

valores, se contemplan 3 grados de apreciacibn.

GRADO DE APRECIACION PUNTOS
Bien 10
Regular
Mal
ELEMENTO BIEN REGULAR MAL

(10) (5) (0)
E. O. y Func. 80 x 10 = 800 80 x 5 = 400 80 x 0 = 0
0bj. y Pol. 70 x 10 = 700 70 x 5 = 350 70 x 0 =20
Planes y P. " 75 x 10 = 750 75 x 5 =375 75 x 0 =0
Sistemas de C. 85 x 10 = 850 85 x 5 = 425 85x 0 =0

3100 1550 0

De acuerdo a lo anterior se puede observar que la puntuacibn mé-
xima para cuada elemento es la siguiente:

ELEMENTO PUNTOS
Estructura Organica y Funciones 800
Objetivos y Politicas 700
Planes y Programas 750
Sistema de Control 850
3100

Para cstc caso los puntos asignados corresponden a un grado de -
funcionalidad expresado en términos de calificacién o aprecia---
cién que han de servir de parlmetro para la evaluacidn de los e-

lementos.
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PUNTOS GRADOS DE CUMPLIMIENTO APRECIACION

2046-3100 66.67 a 100% Bien

1023-2045 33.34 a 66.66% Regular
0-1022 0 a 33.33% Mal

5.3 TABULACION

A efecto de evaluar la informacidn obtenida fué necesario llevar
a cabo la clasificacién de la misma, para lo cual se disefio una
tabulacidn matricial acorde cor los requerimientos exigidos por
¢l objetivo de la investigacién.

Dicha tabulacibn consistid en relacionar a todos y cada uno de_
los cuestionarios aplicados de acuerdo al tipo de almacén, re--
gistrandose las preguntas contenidas en el cuestionario y agru-
pandolas en forma consecutiva, considerando diez preguntas por_
cada elemento de estudio.

Posteriormente y conforme a la ponderacidn efectuada para cada_
cuestionario, se procedid a calificar y descargar los valores -
correspondientes en la matriz diseflada para la evaluacidn gene-s
ral de la informacidén obtenida en 1a aplicacidén de las entrevis
tas. A continuacidén se prescnta el formate de la tabulacidn ma-

tricial utilizada.

TABULACTON MATRICIAL DE LA INFOPMACTION

ELEMENTO ESTRUCTURA | CBJETIVOS PLANES SISTEMAS
ORGANICA Y Y ¥ ot
EMPRESA PREGUNTA ] FUNCIONES | POLITICAS | PROGRAMAS COMTROL

0 INSTITUCION U2y .t lerinal. ¢ 420128 1. 1. 130130 .1 . 1. B0




3.4 PRESENTACION DE RESULTADOS

Con el objeto de evaluar el comportamiento real de los elementos-
dentro de la muestra seleccionada se determinaron los rangos de -
puntuacidn por cada elemento tomando el valor midximo y minimo con

siderados en la ponderacibn, Dichos rangos se presentan a conti--

nuacion.
ESTRUCTURA OBJETIVOS PLANES SISTEMAS
ORGANICA Y y Y DE
FUNC IONES POLITICAS PROGRAMAS CONTROL
534 - 800 468 - 700 501 - 750 568 - 850
267 - 533 234 - 467 251 - 500 284 - 367
0 - 266 0 - 233 0 - 250 0 - 283
PUNTOS PROMEDIC DE LOS ELEMENTOS DE LA MUESTRA
PUNTOS PUNTOS POR 10 PUNTOS ENTRE PUNTOS
POR (DETALLES DE- 'TOTAL DE LA- PROME-
ELEMENTOS ELEMENTOS ESTUDIO) MUESTRA Dio
ESTRUCTURA ORCA-
NICA Y FUNCIONES 1875 18750 30 625
OBJETIVOS ¥ POLL
TICAS 1740 17400 30 580
PLANES Y PROGRA-
MAS 1440 14400 30 480

SISTEMAS DE CON-
TROL 1970 18700 30 656.6



COMPORTAMIENTC DE LOS ELEMENTOS DEL FACTOR ALMACENAJE 18

ESTRUCTURA ORGANICA QBJETIVOS Y

Y FUNCIONES POLITICAS PLANES Y PROGRAMAS SISTEMAS DE CONTROL

PUNTOS 850 1 . 1 -
800 : ; ]
750 - . - ]
700 4 1 1 1

N ‘ 7

60C / . 1 - v /
= 24 | 7 d
56 ] 72/ ] ]
45 - 7 :
400 - : ; % .
35 1 . % J
300 ; : / ]
256 : . ]
200 - . ] : ;
15¢ 4 1 . ]
100 4 . y J
5C A . E 1

! | 1 1 1 !

: 1
ML REG BIEN APRECIACION MAL REG BIEM MAL REG BIEN MAL REG  BIEN

S
‘ I =meo oE ApRECIAZION

PAMAC TEL COMPORTAMIENT
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REPRESENTACION GRAFICA DE LA MUESTRA EVALUADA

BIEN
83.33%

De la muestra seleccionada el 83.
los elementos considerades en el
neja en forma regular y el 6.67%
larmente.

33% contempla en la operacién -
modelo propuesto: el 10% los ma

restante son manejados irregu--
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4.- CORRECCION AL MODELO

Con base en los resultados obtenidos v de acuerdo con las obser-
vaciones hechas durante 1a investigacién, se concluye que el mo-
delo dc¢ auditoria administrativa propuesto cumple con las carac-
teristicas que requierce la revisidn al funcionamiento de los sis
temas de control en almuacenes va que el modelo contempla en su -
parte medular, los elementos necesarios para hacerle aplicable a
cualquiera gue fuera el tipo de almaceén.

Cabe nacer mencidn que el modelo de auditoria administrativa pro
pucsto, serd operable siempre v cuando sc adecuen los elementos
particulares de cada cmpresa, va que debido a la diversidad de -
tipos de almacén no es posible establecer una receta que conten-
ga todos los clementos y que éstos a su ve: 1as manejen todas --
las empresas.

Sin embargo, 51 es posible definir en términos generales la apli
cacién de téenicas para la revisidn de cualauiera que sea el sis
tema de control de almacén, en éste caso, el modelo que se propo
ne cumpice con dicho requisito, con la aclaracidn de que el ele--
mentro menos comun on Los almacenes de 14 muestra fué el de pla--
nes v programas, por lo cual &ste serd una variable que el audi-

tor deberd considerar en su evaluacién,
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CONCLUSIONES

Dada la importancia que reviste la auditorfa administrativa para
el eficiente funcionamiento de la operacidn en la empresa, es --
congruente la necesidad de particularizar la aplicacidén de la --
misma con el obietivo del estudio en el dmbito del organismo y -
la cual fue determinada al inicio de esta investigacidn en la hi
pbtesis considerada.

Con base en el desarrollo de la investigacidn v de acuerdo a los
resultados obtenidos se concluve que la hipGtesis ceonsiderada al
inicio del presente estudic, es coherente con la vartviculariza--
cidén de la auditoria administrativa.

La magnitud con la cual resultd corroborada la hipdtesis se re--
fleja en la funcionalidad del modelo de auditoria propucsto, on
la deteyminacidn de los factores, elementes v detalles g estu---
diar, mismos que deberd tener en cuenta el auditor nava la apli-
.cacibn de la auditoria. Esto no significa que el modele propucs-
to se hava aislade de los métodos que plantean les estudiozos de
la materia, sino por el contrario, los conocimientos aporvados -
por los autores enunciades en el capitule 11 de =ste crubajo, --
fueron la base fundamental para el disefio de dicho modelo.

Cabe aclarar gue la aplicacidn del modeln de auditoris adminis--
trativa propuestc, estari supeditado al ripo de almacdén a revi--
sar, va que los factores, elementos v detalles a estudiar son na
nejados en forma variable en cada empress, sin embaroe los consi
derados an el modelo contemplan en su goneralidad los auwe cada -
organismo maneja.

Por otra parte, la simpiificacidn de la tvécnica 4= auditoria ad-

ministrativa serd de pran avade pura el audiror, nues o través -
de ésta, los resultados aue se obrengan serin mis obictivos v --
reales asimismo los elementos de apeye gue <¢ gtoreen a los nive
les directivos para la tu¢na toma de decisiones, serdn mds vepre

senrativos.



120

El presente estudio enfocado hacia la particularizacién de la -

auditoria administrativa a los sistemas de control emn almacenes,
deja abierta la posibilidad al desarrollo de investigaciones ul-
teriores para la simplificacibén de la técnica de revisidn en los
diferentes imbitos de la administracidén de un organismo.
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RECOMENDACIONES
Para que la aplicacién del modelo de auditoria administrativa --
propuesto opere eficazmente, es menester que el auditor se inte-
riorice en los factores, elementos vy detalles a estudiar conside
rados en el mismo,
Otro de los aspectes de vital importancia que debe considerar el
auditor, seri el de revisidon de linecamientos especificos de con-
trol, esto, con el fin de que se tenga un mayor grado de eficien
cia en el organismc.
Por otra parte, es recomendable por parte del profesionista que --
lievara a cabo la auditoria, la verificacidn de las dreas funcig
nales que integran el organismo y que estas sean congruentes con
las que se contemplan en el modelo, teniendo en cuenta cue el or
ganismo funcione como empresa o como parte integral de la misma,
y las cuales darin la idea de como sec cncuentra estructurada la_
empresa.
Del mismo modo es conveniente que para la revisidn de los siste-
mas de control y méds especificamente en la determinucidn del ---
cuestionario o guia de entrevista, sea tormulada de una manera -
clara y sencilla de tal forma que sca comprensible para el perso
nal responsable del control va aque se observd que en su gencrali
dad ¢l personal involucrado en los sistemas de control adolece -

de los requerimlientos necesarics para tal etecto.
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