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INTRODUCCION

La evolucién gue ha tenido la Auditoria se debe al
desarrollo alcanzado en la actualidad como consecuencia de --
los canbion en la filosofia y dinémica de los negocios.

Estos cambics obedecen al crecimiento de loa nego-
cios con ello sus operaciones aumentan creandose la necesidad
de implementar medios dé control qué permitan ejercer una més
completa y adecuada_vigilancin sobre el desarrollo de las ope
rlcioné.. por tal motivo, el profesional de la Contaduria Pa-
blica se ve obligado a que cadé dia se.especialice més, y es-
to se demuestra en el campo de la Auditorfa, ya gue de esta se
derivan 1la Auditoria Externa o Auditoria de Estados Financie-
ros, la Auditoria Interna, la Auditoria Administrativa y la -
Auditoria Operacional, siendo esta d{ltima , el campo de in -
vastigacidn.

La Audttbria Operacional auxilia en forma difini-
tiva a las entidades, ofreciendo su colaboracién para ejercer
la vigilancia que se reguiere sobre los sistemas de control -
establecidos, proporcionandc al mismo tiempo, a los ejecuti -
vos mayr confianza y seguridad al informarles que sus politi
cas, procedimientqs. planes, etc.,son adecuados y debidamente

- observados por toda la organizlcién.

De lo anterior se desprende que la Auditoria Ope -

racional es un instrumento eficaz e'idoneo pata llevar a cabo



el ejercicio de una adecuada vigilancia del desarrollo de la -
entidad por lo que es conveniente que las labores gue se desem
pefien, se apliquen en todas las funciones de la entidad, lo =-
que permitird obtener un panorama amplio sobre sus actividades
de control en todos sus aspectos.

Por lo que se puede decir que la Auditoria Operacio
nal representa la respuesta a la incognita de la direccién de-
la entidad de lo que ocurre y de lo gue realmente est& aconte-
ciendo, para ello es necesario adentrarse en las partes vita -
les y redituables del funcionamiento de la empresa, donde se -
dcsar:olle nuestra actividad profesional, simplificando opera- '
ciones e interviniendo en la contabilidad para proponer cam --
bios gue beneficien de inmediato la informacidén financiera en-
el campo de la mercadotecnia.

De lo anterior, nacio en mi la inquietud de desarro
llar el presaente Seminario de Invegtigacidn, el cual adolec§ -
quiz& de un soporte que d& la experiencia profesional, pero -=-
sin embargo, puede conducir al lector del mismo & conocer la -
metodologia y aplicacidén préctica de 1la Auditoria Operacional-
como nueva ‘disciplina, pongo pues, a su consideracién el pre -

sente trabajo esperando comprensién en su lectura.



CARITULO 1

GENERALIDADES

l.1. ANTECEDENTES HISTORICOS.
1.2 CONCEPTO E IMPORTANCIA.
1.3 CARACTERISTICAS Y OBJETIVOS.

1.4 SU UBICACION DENTRO DE LA AUDITORIA INTEGRAL.




1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS.

L El origen de la auditoria es tan antigua como 1a ci-
vilizacidén misma. A través del tiempo los campos m&s comunes -~
de la auditoria son examinar, verificar e informar, con lo cual
se ha convertido en un factor importante para dirigir y contro-
lar a una entidag. |

Normalmente la auditoria tradicional se refiere al -
pasado para determinar lo gue ha acontecido, lo cual se ha re -
flejado en desarrollar una técnica gue intente encontrar mejo -
res formas de evaluar las respongadbilidades de la adminigtracidn
de una entidad.

Como consecuencis del ndelanto econdémico en nuestro-
pais, se presenta la formacién de grandes entidldal‘conc:cialco

e industriales que reguierenm opesrar con mayor eficiencia, para-
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satisfacer sus crecieﬁtea necesidades producto de esa compleji-
dad de operaciones provocadas por el acelerado ritmo de desarrg
llo. -

A partir de 1971 se inicia en México la difusion ted
rica y practica dé la auditoria operacional, incrementé&ndose su
aplicacién debido a los beneficios que proporciona.

Esta técnica se refiere a juzgar con imparcialidad -
los controles establecidos y proporcionar elementos para deter-
minar las deficiencias operacionales de una entidéd Y. promover
y lograr eficiencia de operacién.

Bst& revisiédn implica la aplicacidén de procedimien =
tos de iuditoria, tendientes a promover la eficiencia de opera-
cién no solo en aspectos contables, sino en todos los controles
y aspectos administrativos.

Como resultado de lo anterior la auditoria operacio-
nal ha aplicado sus propias técnicas en los aspectos no finan -

cieros de las operaciones.

1.2 CONCEPTO Y NATURALEZA.

Durante los Gltimos afios se ha apreciado una fuerte-
corriente de obiniones y conceptos en torno a la; nuevas técni-
cas y téorias sobre auditoria, lo cual ha originado las audito-
rias operacional y administrativa,

'La auditoria oparae;on&l tiene como propésito eva --

luar el proceso administrativo de la entidad. En toda auditorfa
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se lleva al cabo mediciones basadas en normas apiicables Y pre-
determinadas, por lo cual tiene un caracter deductivo y, por lo
tanto facilita formular juicios sobre sus resultados que permi-
tan llogaf a conclusiones.

La auditoria operacional se distingue porgue se rea-
liza mediante programas y té&cnicas especiales, con‘el fin de --
proﬁovg; la eficiencia en el desarrollo de cada una de las ope-
raciones, todo ello tendieﬂtqs a. incrementar ingresos, evitar -
desperdicios, eliminar gastos inndéesaric-. disminuir costos; -
lo.cual se traduce éh ahor:os{

Por.otra ﬁarte. puédé éénsiderarse,qu? 1a auditoria-
oéeracional es un medio de informacidn adminisﬁrativa especia -
lizada, la cual tiene comc objetivo eliminar 16- problemas gque-
enfrantan las entidades, sin ombirgo, en ocasicnes tiende a con
fundirla con inétruﬁentos administrativos tradicionales, apli -
cnn§01q de esa manera.

Bradford Cadmus, al que se le considera el iniciador
de la auditoria operacional, en funcién a que fue el primer in-
vestigador que se preocupo por darle forma y midnejarla de mane-
ra institucional, apoya la teorfa iniciada en 1957 y difundida-
por §1 Instituto de Auditores Internés (U.8.A.), 21 cual define
i la auditoria como una actividad de evaluacidn independienfe,-

dentro de una organizacidn.y como un servicio a la gerencia pa;

ra 1la revisién de las operaciones. Es un control gerenélhl’cuya S
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funcidn consiste en medir y evaluar la efectividad de otros

controles,

Fl cbjetivo de la auditoria interna es prestar ser-
vicio a todos los miembros de la administracién en el eficaz -
desempefioc de sus responsabilidades, a través de proporcionar -
les andlisis, evaluaciones, recomendaciones, y comentarios per
tinentes gue estén relacionados con las actividades revisadas.

El auditor internc estd obligado a verificar cual -
quier fase de la actividad de un negocio donde sus servicios -
puedan ser Gtiles a la direccidn.

Al respecto convendria gque los auditores internos:-
“Se sientan los duefios dél negocio y su utiliéad. Antes de que
recomienden un cambio, antes gue critiquen una operacidén, pre-
guntense si ustedes harian esoc si el negocio fuera suyo". ----
*Quiero gque ustedes, sefiores auditores, desarrollen su traba -
jo en igual forma como los gerentes lo harian para elios mis -
mos (si tuvieran tiempo de hacerlo)*.

De lo anterior se desprende gue la auditoria opera-
cional es una extensén de las responsabilidades del aﬁditor -
interno hacia las cperacicnes, la cual es unad evolucidn légica
de 1a delegacién de responsabilidades del auditor para prote -
ger los intereses de la entidad. '

Para otros autores, la auditoria operacional es eva



luar el proceso de toda operacidén, ya gque en éstas se presen-
tan los elementos b8sicos que nos enfocan ha detectar los —---

problemas y formular las recomendaciones pertinentes.

1.3 CARACTERISTICAS Y ORJETIVOS.

Considerando gue la auditoria operacional debe de-
be dete:minar si la informacidén administrativa capta los pro-
blenas que afectan a una entidad, debe establecerse un enfo -
que diferente para la misma y convertirla en una fuente de --
informacién administrativa.

Otra caracterfstica de la auditoria operaciomal, -
consiste en representar exclusivamente un instrumento de veq;
ficacidén y sefialamiento de problemas, relaciondndose con los-
procesos de solucién y mejoramiento de los problemas. La audi
- toria operacional, se ciménta en resultados observados; me-~--
diante una evaluacidn basada en la opinidn personal, gque se-
evidencia en hechos. Lo mds distintivo compardndola con otras
formas de auditoria es su alcance y Qariedad de recursos para
ilcanzar los objetivos y definir los problemas.

Una caracterfistica més de la auditorfa operacio =--
nal, reside de analizar su relacén con normas y esténdares, ;
dado que sus bases dependen mucho de la documentacidn y de la
operacién analizada. Como en todo trabajo, los mejores resul-,

tados se obtienen en referencia a un marco externo.



La determinacidén de normas, es una caracteristica -
de la auditoria operacional, ya gue son las Unicas bases acep-
tables. Sin normas, una auditoria gueda  reducida 5 un conjunto
de opiniones que varia de un examinador a cotro. Su objetivo --
principal es proveer a la administracidén de informacién que le
permita controlar sus operaciones con mayocr eficiencia y a me-
nores costos. La consecucién de este objetivo se logra al ana-
lizar, evaluar y recomendar aspectos como la adecuacidén de la-
estructura de control de una fase operacional y un control de-
partamental de sus operaciones en relacién con; politicas, pro
cedimientos y requeiimientos de los departamentos sujetos a --
revisién,

El objetivo constituye 1a razén de ser de la entidad
y representa lo que se espera alcanzar en un futuro como resul-
tado de todo el mecanismo, estos deben ser justos a una comple-
ta y metichlosa revisién por parﬁe de la auditoria operacional,
m&s aun cuando los propios cobjetivos dar&n la pauta para eva —-
luar las funciones y actividades que se desarrollan dentro de -
. una entidad y ain a los propios directivos.

Esto nos lleva a precisar gque la entidad, no debe -~
conformarse con fijar como dGnico y exclusivo objetivo la obten-
cién de mayores utilidades, sino también penetrar directa o in-

directamente en todos los campos de revision de la entidad.,
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Los objetivos deben ser claros y precisos, para que
. puedan ser interpretados adecuadamcnte; deben establecerse pre
ferentemente por escrito para su clara comprensién: los objeti
vplvgeneiales deben f:lgﬁentarse en cad; nivel de tal manera -
que 165 objetivos departamentales estén subordinados a ellos;-
deben ser expresados en forma cuantitativa; deben ser flexi --
bles pero sin que gstén cambiandéle cén:demasfggg frecuencia -

Y. daban ser el resultado de pa:ticipacién de guienes estén in

volucrados en alcanzarlos,

1.4 SU UBICACION DENTRO DE LA AUDITORIA INTEGRAL.

BExisten diversos tipos de auditorias, las cualea se
clasifican de una manera objetiva y de acuerdc a las caracte -
risticas de cada una de ellas.

| Actullncnte‘existe cierta confusién en la terminolg
gia de los diferentes tipcs de auditorias. Para muchos autores
1a auditoria interna y la operacional son una misma cosa y pa-~
ra otros no hay distincién entre una auditoria aguinistrativa-
Y una operacional. .

El autor José Anténio Ferndndez Arena, define a la
auditoria administrativa de,ia siguiente manera:

"Como una revisidn objetivg; metddica y completa,-
de la satisfaccidn de los obj?tivos institucionales, con base

en los niveles jerarquicos de 1la empresa, en cuanto a su es -
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tructura y participacién individual de los intearantes de la
institucidn®,

El concepto de auditoria administrativa es una he
rramienta de control y evéluacién considefada como un servi-
cio profesional para examinar integralmente un organismo so-
cial con el propésito de éescubrir oportunidades para mejo--
rar su adminisiracién.

La auditoria externa es una actividad de evalua -
cién, desarrollada en forma independiente dentro de una enti
dad pati revigar los aspectos contable§~y financieros inclu-
yendc la revision de las medidas de control interno para ase
gurarse de la salvaguarda de los activos de la entidad y de-
la veracidad de la informacién financiera.

Esta revision consiste en una revisién explorato-
ria y critica de los controles subyacentes y los registros —
de contabilidad de una entidad, realizada por un Contador Pu
blico, cuya conclusion es un dictamen acerca de la correc---
cién de los estados financieros de la entidad.

Proviene de la auditoria externa y consiste en: -
una actividad de evaluacién gue se desarrolla en forma inde-
pendiehte dentro de una organizacisén, a fin de revisar la --
contabilidad, las finanzaa y otras operaciones como base de-
un setvicio protecto: y constructivo para la administracién.

La auditoria operacional debe considerarse como -
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una actitud una manera de abordar el trabajo, de analizar y de
pensar, no como una categoria distinta, se caracteriza por pro
gramas y técnicas especiales, distinta a la practica de la au-
ditoria financiera como de la interna. '

Bs una técnica para evaluar sistemédticamente la --
efectividad de una funcién o una unidad con referencia a nor-
mas de la entidad, utilizando personal no especializado en el-
campo de estudioc, con el objeto de asegurar a la administra --
cidén que sus objetivos se cumplan, y determinar que condicio--
nes pueden mejorarse.

El conocimiento de las normas de la entidad depen. - '
den mucho de la documentacidén de la unidad estudiada,

Hacer mencidén de las distintas formas en gque se ~-
practica la auditoria, es con el fin de adoptar unad forma es--
pecifica en cuanto a la manera de abordarlas, para precisar --
gué es la auditoria y tomar en consideracién las ramificacio -
nes de sus diferentes tipos.

Reviste gran importancia seleccionar con cuidado e
inteligencia las premisas gue sustentan cada una de las defi-
niciones anteriores y que entran en la instrumentacién de una
funcién de la auditoria operacional. .

De la anterior clasificacion, puede concluirse --

gue las auditorias tienen en comian caracteristicas gue son:-

mediciones referidas a normas predeterminadas, caricter de —
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ductivo y, por tanto, son disciplinas en las cuales s requie -
re un juicio para llegar a conclusiones basadas en pruebas se--

lectivas. (ver gra&fica pag. 14)
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CAPITULO 2
RECESIDAD E IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA OPERACIONAL

2.1. CAMPOS SUSCEPTIBLES DE REVISION.
2.2. LIMITACIONES AL TRABAJO,
2.3. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DB LA

AUDITORIA OPERACIONAL.




2.1 CAMPOS SUSCEPTIBLES DE REVISION

Podria decirse que debido a sus caracterfsticas, ~
naturaleza y objetives el campo de accién de la iuditoria ope
racional es toda la entidad en si.

Dentro de la actividad del Contador Piblico, la ~-
auditoria operacional reviste primordial importancia en la =--
@&poca actual. Normalmente el auditor externo encamina sus ob-
jetivos hacia lo tradicionalmente conocido, que es el examen-
de los estados financiercs, enfocandec en ocasiones su aten ~-
cién hacia 1a modalidad de auditoxfa operacional.

En relacién a los campos de accién del auditor ops

racional puede mencionarse enunciativamente a los siguientes:
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Compras e inventarios.
Produccidn.

Ventas y cuentas por cobrar.
Recursos humanos.

Finanzas.

Compras. E1l campo de las compras representa para la
direccidn gran cuidado e interés, motive por el cual requiere
de atencidn al ser revisadas. Las compras constituyen dentro-
de cudlguier entidad un asunto de vital importancia, puesto -
que si estas no se realizan en el momento coportuno y en las -
cantidades adecuadas la entidad no podrd hacer frente a la de
manda establecida por su clientela, para lo cual todo tipo -«
de adgquisiciéfn debe ser controlada mediante:

S8olicitud de cotizaciones a proveedores.
Localizacién de materiales necesarios.
Elaboracidn de pedidos en base a cotizaciones de compra.

Para determinar una adecuada organizacidén de este =~
departamento deben considerarse los siguientes puntos:

La correcta ubicacién del departamento dentro del organigrama
de la entidad.

Sefialar especificamente las jerarquias existentes en el depar
. tamento.

Determinar las funciones.

Que exista un plan de accién gue conteng2 en forma general:



Flujo de operaciones.
Formas a utilizar.
Instructivo al respecto.

El objetivo es determinar gque tan adecuadas,son --
laas politicas y procedimientos establecidos pera la adquisi -
cidén de materiales y mercancias, y asi presentar las solucio-
nes posibles gue representen una disminucidén en los costos ==
de adguisicidn sin demerito de la calidad en las compras.

Inventarios. Bl renglén de inventarios representa-
para cualguier entidad un punto esencial en el desarrollo de-
sus operaciones, pues, si un material no se encuentra en el -
lugar, momento'y cantidad adecuada, no podrf ser satisfactor-
de lag necesidades de la entidad ni de las demandas de los --
clientes.

La funcidén del personal responsable de los inventa
rios es suministrar los materiales necesarios para el desarro
llec de sus operacicnes, manteniendo las existencias necesa --
rias, con el fin de evitar anomalias en el ciclo cperative ==-
de la entidad y, abarcando:

Recepcién de materialesg.
Ubicacién de los mismos.
Blaboracién de requisiciones de compra.
Surtimiento. -
Para determinar la o:ganizacién’de los almaéeneu -

debe atenderse a:
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Ubicacion de los almacenes dentro de la entidad.
Establécimiento de jerarquias.

Determinacidn de funciones.

Plan de accidén predeterminado conteniendo:

Flujo de operaciones.

Formas de registros.

'Instructiﬁo al respecto.

El objetivo es evaluar la eficiencia de las politi -
cas y procedimientos establecidos para el control de los inven=-
tarios y manejo de los almacenes, con el propdsito de pfoporcig
nar las soluciones que brinden, maYor seguridad a las existen -
ciag y eficiencias a la operacidn sin incrementar los costos.

Produccién. Esta operacién comprende el conjunto de-
actividades relacionadas con la conservacidén de los materiales;
la transformacién de éstos en productos elaborados incorporandg
le el esfuerzo humano y las demés actividades relacionadas con-
la fabricacidn da los articulos para que estos formen parte del
alm2cén de productos terminados. Dentro de ésta operacidén, se -
debe considerar las caracteristicas del producto, las necesida-
des del mercado {oferta y demanda), evitandose al méximo los --
desperdicios.

La organizacidn de este departamento abarca:

Su ubicacién dentro del organigrama de la entidad.
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Localizacidon de las instalaciones.

Distribucién que permita una aecuen;ia l6gica a los procesos.
Programacién de la produccién.

Estudio de tiempos y movimientos.

Control de calidad.

Medidas de seguridad industrial.

Politicas de capacitacién de personal.

Correcta distribucién de responsabilidades y delegacién de su-
toridad.

Sefialamiento de funciones.

Bxistencia de un plan determinado de accidn que sefiale:
Flujo de operacidn.

Formas de control.

Instructivo al respecto.

El objetiveo es, evaluar los procedimientos y poiiti
cas que regulan laé actividades de esta operacidn, para propo-
ner las recomendaciones que promuevan en mayor grado la efi --
ciencia del control del ciclo productivo.

Ventas. Las ventas constituyen una operacién de vir
tual impcrtancia, en las entidades, mediante 1a cual se produ~
cen los ingresos y permiten cristalizar el objetivo de la enti
dad. Es la operacidn natural_la cual dispone cuglquier entidad
con los fines de lucro para hacer fionte a los costos y gasfos

totales que se efectuan para llevar a cabo sus operaciones, mo
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tivo por el cual, todas las mejoras en la eficiencia de 1la ope-
racién de ventas, las cuales inciden en la obtencién de mejores
resultados, para lo cual esta debe ser controlada mediante:

La atencién de pedidos.

Promocidén de ventas a clientes actuales y potenciales.
Vigilancia de tramitacidén de la requisicidén desde su elabora --
ciédn hasta su despacho 6 embargue.
Preparacién y tramitacién de remisiones.
Investigacidn de mercados y medios de distribucidn.
Puntos a considerar para la organizacién del departamento.
Ubicacién dentro del organigrama de la entidad. |
Distribucidén de responsabilidad y de delegacidn de autoridad.
Establecimiento de objetivos politiczs y procedimientos.
Sefialamiento de funciones. .
Bxistencia de un plan determinado de accién que sefiale:
Fojo de operacidn.
Formag de registro.
Instructivo al respecto.

El objetivo de la auditoria operaciocnal en ventas.-
Bs determinar el grado de las politicas y procedimientos esta-
blecidns para el desarrollo de la funcién, en Qelacién a los -
objetivos establecidos con objgto de proponer soluciones que -

maximizen los resultados desgseados.

Cuentas por cobrér. Las cuentas por cobrar represen
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tan para cualqguier entidad los derechos de cobro provenientes
de la relacién de sus ventas, estos documentos o cuentas co -
rrientes se manejan y controlan a través del departamentoc de-~
crédito y cobranzas, por 1o que el estudioc se enfoca directa-
mente & las funciones-que realiza el departamento, asi como -
las politicas y procedimientos existentes dentro del mismo.

Las obligaciones del personal responsable, es aten
der las funciones gue son necesarias para el desarrollo de =-
las operaciones del departamento de crédito y cobranzas las -
cuales abarcan:

La investigacién de referencias comerciales y ban-
carias de los clientes gue soliciten crédito.
Custodia de las facturas y documentos para cobran zas.
Archivo y preparacién de facturas y documentos gue se e viarén
a cobranza,
Entregar a los cobradores mediante relaciones las facturas, --
documentos y contra-recibos por cobrar,
Efectuar diariamente ligquidacién a los cobradores.
La correcta organizacidn de éste departamento, estars sujeta -
a las siguientes condiciones.
Ubicacién dentro del organigrama general de la entidad.
Bstablecimiento de jerarquias y politicas de delegacién de au-
toridad.

S8eparacién de funciones.
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Establecimiento de un plan determinado de accidén --

que gefiale:

Flujo de operacidn.

S8istemas de investigacion de crédito.
li,temaa de cobro. |
Pormas de control.

Instructivo al respecto.

Los objetivos de la auditoria operacional en cuén -
tll.po: cobrar. Es examinar los procedimientos y politicas gque
norman las actividades de la operacidn, con objeto de incremen
tar la eficiencia operacional a través de, proponer las reco -
mendaciones convenientes.

Recursos humanos. El elemento humano dentro de la -
entidad, constituye la brincipal herramienta para el desarro -~
110 de las operaciones por constituir, este es el factor inte-
lectual y técnico; sin embargo es importante sefialar gue la --
auditoria operacional, no estd enfocada al estudio de la eva -
luacién de las personas en si, sino por el contraric, compren-
de Unicamente el estudio de las politicas y procedimientos que
’ norman a las diferentes operaciones de la entidad.

La funcidn de este departamento,;era la de formar -
" equipos homogenos de personds que se encuentran identificadas-
¥ que posean conocimientos técnicos necesarios para realizar -

el trabajo asignado, funcidn que va desde el reclutamiento de~
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personal, seleccidén del mismo, adiestramidﬁgg. anélisis de;pqu'
tos, asi como el control de rotacién de personal, tiempon'qcio-
sos, ausentismo, tiempo extra, nominas y, las altas y las bajas
de personal de los diferentes organismos a log cuales esté afi-
liado y, abarxcando.

Su ubicacién en el organigrama de la entidad.

Adecuada delegacidén de autoridad y definicién de responsaﬁiii--
dades.

Establecimiento de objetivos o politicas.

Sefialamiento de funciones.

-Sistemd de administracién de sueldos.

Plan de accidn que sefiale:

Flujo de operacidn.

Formas de control.

Instructivos.

El objetivo, es la evaluacidn de las politicag y ===
procedimientos establecidos para el funcionamiento de esta ope-
racidén, en relacién a los objetivos establecidos en tal forma -
que se puedan criticar y seffalar las :onsid#tlcionesne;ésarias
para el maneijo de personal sea el conveniente a las necea_idldel -
de 1la entidad de gque se trate.

Finanzas. El campo de las finanzas es para cualquier
entidad, la base en que descansa la planeacién y programacién -

de actvidades gue desarrollen el ciclo productivo, principal --
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mente a través de la elaboracion de presupuestos considerando
que éstos son una estimacidén programada’ en forma sistematiza-
da de las condiciones de operacidén y de los resultados a obte
ner en un periodo determinado.

La funcién de estructurar el funcionamiento de ca-
da una de las dreas gue integran el campo de las finanzas, se
lleva & cabo a través de:

Planeacidn de inversiones, costos y gastos.

Control de politicas y procedimientos.

Andlisis de efectividad de politicas y procedimientos e inte -
gracién financiera.

Obtencién de financiamiento.

Proteccidn de activos.

La organizacién del campo de las finanzas de la entidad com --
prende:

8u ubicacién dentro del organigrama de la entidad.
Determinacién de objetivos.

Planeacidén a diferentes plazos.

Sigtemas de presupuestos.

Programas de financiamiento.

Sistemas de control contable y de costos.

Preparacidén de infomacién suficiente y oportuna.

Distribucidén adecuada de las funciones, responsabilidades y de

legacién de autoridad.
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Un plan determinado de accidén que determine:
Diagramas de flujo.

Procedimientos.

Manejo de formas.

La auditoria operacional de finanzas. Tiene como ob-
jetivo la evaluacidn de las politicas y procedimientos gque regg
lan las actividades de este departamento para proponer las so -
luciones que éermitan obtener el mayor beneficio a la adminig--

tracion financiera de la entidad.

2.2 LIMITACIONES AL TRABAJO.

Como cualquier otro recurso, la auditoria operacio -
nal debe usarse debidamente para obtener resultados positivos.-
La buena aplicacidén se deriva del entendimiento tanto de sus «-
virtudes como de sus limitaciones.

Debido a gue la auditoria operacional se encuentra -
estrechamente familiarizada con la entidad, al igual gue otros-
recursos; debe usarse para mejorar las principales limitaciones
que son:

Tiempo.
Los conocimientos y/o limitaciones.
Costos.

Tiempo. El tiempo, constituye una 11m1tac:l.6:_\. por la

gue ¢l gerente de la entidad precisa saber oportunamente el es-

tado de cosas en su campo de responsabilidades, para poder ac -
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tuar con eficiencia, para cumplir esto es necesario que se eje
cuten éuditorias con regularidad suficiente para poder atacar-
los problemas antes de que crezcan 6 se arraiguen, pero las --
auditorfas no debe ser procesos largos o fastidioses.

Los conocimientos y/o limitaciones. El conocimiento
resulta ser otra limitacidén més,ya que, ninguna persona es ex-
perta en todos los campos de los negocios, ni tampoco debe per
mitirse ninguna entidad un personal ejecutivo con una especiali
dad para cada &rea de la entidad, sometida a evaluacién. Esto-
significa gque la auditoria coperacional no puede emplearse como
si fuera aaspiradora, si no tan solo un detector de deficien --
ciag graves y de situaciones susceptibles de mejorar.

Costos. Bsta limitacién es una combinacién de las -
anteriores, es decir, las restricciones de tiempo y conoci ---
mientos, gque dan origen a la limitacidn costo, ya que en oca--
siones resulta muy elevado debido a que el andlisis se efectua
por ireas separadas.

Otra limitacién es que la auditoria operaciocnal se-
enfrenta en muchas ocasiones a situaciones en las gque no podrd
formular ninguna recomendacién, bien sea por que la experien=--
cia de las personas que la realizan no les permite dér una =--
opinién definitiva, o que los hechos no admiten recomendacio--

nes especificas.

Las consideraciones anteriores evidencian que la ==
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auditoria operacional no es un recurso Gtil en todas las si -
tuaciones. No constituye un instrumento complicado y sutil, -

ni para los grandes negocioss su utilidad se relaciona mis --

bien circunstancias organizacionales y administrativas.

2.3 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA OPERACIONAL.

La auditorfa se deriva del vocablo “oir"“, y fue --
aplicado a los auditores externos que oian y comprobaban las-
cifras reportadas por la entidad, para certificar ante el pid
blico en general la correccidn de los mismos; por lo tanto, =~
a los auditores operacionales se les ha dado en llamar 1log ==
ojos de la Gerencia, por la funcién de revisar el cumplimien-
to de los procedimientos existentes en la entidad, procurando
aumentarlos y actualizarlos cada vez mds de acuerdo a las ne~
cesidades de la entidad y simple por conducto del departamen-
to que se encuentre capacitado como es el de Sistemas y Pro -
cedimientes u otros similar gue se encargue de dicho estudio-
y elaboracién, para dejar al auditor dnicamente la revisidn -~
de existencia y cumplimiento de la operacién.

Por lo tanto, concluimos, que la auditoria operacional
fue apareciendo por la necesidad de vigilar, no sclo las cifras de
los diferentes reportes de operacidn, si no también de los -~

procedimientos que los originsn, con 1a finslidad de poder au

dentzr la eficiencia y eficacia de todo tipo de operacién, por
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lo que la auditoria operacional es una herramienta para proveer
medidas y evaluaciones sobre la actuacidén y eficiencia de una -

medida funcional.



CAPITULO 3
METODOLOGIA DE LA AUDITORIA OPERACIONAL

3.1 ESTUDIO Y EVALUACION DEL CONTROL INTERNO.
3.2 FAMILIARIZACION. _

3.3 INVESTIGACION ¥ ANALISIS.

3.4 EVALUACION.

3.5 RECOMENDACIONES .



>3.1 ESTUDIO Y EVALUACION DEL CONTROL INTBRNO.

Uno de los aspectos m&s importantes en el trabajo de
la auditoria externa e interna, lo constituye el estudio y eva-
luacién del control internc. Existen varios tratados sobre el -
tema, los cuales nos orientan y facilitan bases filosoficas y -
técnicas sobre el concepto, naturaleza, objetivos, elementos y-
enfogue gue se deben tomar en cuenta para desarrollar esta fase
del trabajo del auditor.

Para el auditor externo, el estudio y evaluacidn del
control interno, es el objetivo bdsico del examen del control -
existente.es la evaluacién que lleva a cabo dentro de los con -
troles establecidos de la entidad que iudita, para determinar -

la confianza gue puede asignar a cada fase y oportunidad gue --



32
ha de dar a sus pruebas de auditoria.

Para el auditor interno, el estudio y evaluacién del
control interno, es en esencia, el propésito de su trabajo.

Pero, ¢cémo gse estudia y evalda el control interno?

Existen los siguientes métodos a saber, del estudio-
v evaluacidén del control interno.

a) Método descriptivo. Como su nombre lo indica, -~-
consiste en la descripcidn de las diferentes actividades de los
departamentos o funcionarios y empleados, y los registros de --
contabilidad gue intervienen o formen parte del sistema.

Esta descripcidn debe hacerse de una manera tal que-
se siga el curso de las operaciones en los diversos departamen-
tos. Siempre deber& tenerse en cuenta la operacidén del departa-
mento o empleado precedente, seflalado adem@s su relacién con el
departamento siguiente.

b) Método gréfico. Es agquel gue sefiala por medio de-
cuadros y graficas el flujo de las operaciones a través de los-
puestos o lugares donde se encuentran establecidas las medidas-
de contrel para la ejecucién de las operaciones.

c) Método de cuestionario. Este método consiste en -
el empleo de un cuestionario previamente formulado por el audi-
tor, el cual incluye preguntas respecto a como se efectuva el ma
nejo de las operaciones y guien tiene a su cargo dichas funcio-

nes. El cuestionario es formulado de tal manera que las respues
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lag afirmativas indican la existencia de una adecuada medida-
de control, mientras que, las respuestas negativag seffalan --
una falla o debilidad en el sistema establecido.

Haciendo un anflisis de los tres métodos anterior-
mente citados para el estudio y evaluacidn del sistema de con
trol interno, vemos que el método descriptivo y gréfico se re
fiere exactamente a las rutinaa de trabajo, especialmente al-
anSlisis de los procedimientos de operacidn, una vez de haber
se identificado con la empresa, conocerla, independiente del-
frea o funciones a auditar. Deber& tener en cuenta gue la em-
presé representa para &l un éonjunto, una integracién de fun-
ciones u operaciones interrelacionadas dentro de un marco ad-
ministrativo de actuacidn y un objetivo comin.

En esa fase o proceso de trabajo el auditor se -~
allegarf de un conocimiento general de la entidad, indispen--~
sable para poder detectar el origen y el destino as{ como la-
razén de ser del drea o funcidén sujeta a auditoria, de igual-
manera, se hard de elementos que le permitirdn conocer la re-
percucidn de esta actividad dentro del contexto integral de =~
l1a misma entidad.

En lo tocante al método de cuestionarios, su em =~
plec es el m&s generalizado en virtud de la rapidez de su --

aplicacién pero tiene en contra las siguientes limitaciones:
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1) No permite al auditor identificarse con la entidad.

2) No permite que el auditor conozca perfectamente la funcién -
gue va auditar: por lo consiguiente, la calificacidén que dé-
al control interno establecidc no estd soportando con sufi -
cientes elementos de juicio.

3) No todas las entidades son iguales: por consiguiente, no se-
pueden aplicar cuestionarios iguales.

4) Los cuestionarios establecidos merman la capacidad de anali-~
sis del auditor, ya que en la mayoria de los casos, la cober
tura de esta fase de trabajo se hace de manera mecdnica y se
toma como mera rutina de trabajo.

S) Dificilmente un cuestionario preestablecido serd lo suficien
temente grande como para cubrir todos leos aspectos a revisar
en el control interno.

Continuando con el andlisis a los tres métodos sefia-
lados anteriormente nos damos cuenta gue en ninguno de ellos se-
trata, con relativa profundidad, un elemento clave para la ope=-
racién, administrativa, control y marcha del negocioc, elemento-
sin el cual, sencillamente, no existiria. Este es el elemento -
humano.

Existe un cuarto método para el estudio y andlisgis -
del control interno a través del elemento humano gue en él in -

terviena, este método es: "Deteccidén de funcicnes incompati ===



35
bleg".

Como su nombre lo indica, con el uso de sencillog -
cuestionarios el auditor detectard funciones incompatibles del
personal involucrado en la operacidon, administrativa, control-
y marcha de la entidad.

El cuestionario estd dividido en cinco secciones o-
funciones claves contra las gue se cruzan otras funciones, las-
cuales, en caso de ser ejecutadas por la misma persona, darin-

lugar 2 una compatibilidad.

Esto es, en la hoja del cuestionarie, en la parte

superior derecha se menciona la funcidn clave y ahi mismo se

anotan los nombres de los ejecutantes, a continuacidén, sobre

el lado izquierdo de la hoja, tenemos otras funciones y los -
nombres de los'ejecutantes. sin embargo, si el nombre de algu-
na persona que realiza la funcidn clave se repite en las otras
‘funciones, constituye una funcién incompatible gue gser& anota=
da a continuacién en la columna de observaciocnes, y en conse -

cuencia, seréd una falla de control interno.

3.2 FAMILIARIZACION

Es el estudio de la organizaciédn, estructura,'obje-
tivos, politicas, sistemds y procedimientos de la entidad que-
permitan conocerla en un plan general.

Esta familiarizacidn enjuga la mdg importante meto-
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dologia a cumplir, ya gue el conocer a la operacién, a la perso
na gue la realice y los resultados que se obtienen, solo ge lo-
gra con la informacién gue proporciona, haciendose una comunica
cién “familiar".

El auditor debe familiarizarse con la operacién u -
operaciones gque revisard dentro del contexto de la éntidnd que=
esta auditando mediante el estudio: De los problemas especiales
inherentes a la actividad econdmica en la gque se desenvuelve y-
que incide en la administracién de la operacién que se revisga;-
especificacidén de la infraestructura para hacer frente a la ad-
ministracién de la operacidén(planeacién, organizacién, direc --
cién y control) y:; los antecedentes con respecto a las deficien
cia; degéctadas a t?avés de cartas de sugerencias u otros in --
formes emitidos en el pasado por auditores internos, externos -
¢ consultores.

Las fases gue pezmitiran al auditor sistematizar sus
es fuerzos para familiarizarse con la entidad son las siguien ==

tes:

A) Estudio ambiental.

En esta primera fase el auditor ﬂebe allegarse de -~
informacién que le permita diagnosticar las &reas criticag. --=-
El grado de profundidad en esta investigacién serd definido por

el_criterio del auditor.
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B) Estudic de la gestidn administrativa.

Respecto a la gestién administrativa de la entidad -
(planeacién, organizacidén, direccidn y contrdl). el auditor de-
berd hacer un estudio de la instrumentacién préctica a fin de -
conocer, en terminos generales sus caracteristicas y posibles -
deficiencias. La evaluacién de la instrumentacién se deberd ha-
cer en detalle la cual se lleva a cabo dentro de otra fase por-
lo gque en este proceso al auditor unicamente le interesa cono -

cer las caracteristicas generales y esenciales de la misma.

C) visita a las instalaciones.

El objetivo de la visita a las instalaciones es la -
de observar directamente como se efectlan las operaciones e ~-
identificar sintomas de problemas. Durante este proceso de 1la -
familiarizacion es légico gue el auditor entre en contacto con-
los divergos funcionarios y empleados gue manejan directamente-
la operacidén y gque, mediante entrevistas informales conozca de-
ellos tanto caracteristicas egpecificas como problemas de la ~-

operacicon misma.

3.3 Invesatigacidn y andlisis,
El objetive es analizar la informacidén y examinar la
documentacidn relativa para evaluar la eficiencia y efectividad

de la operacidén en cuestiédn.

En esta fase, en la que se realizan pruebas de deta-~
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l1le de muy diversa indole utilizando especialmente pruebas se-
lectivas a juicio del auditor o por medio de muestreo estadis-
tico.

El tipo de investigaciones o estudios que se de&a -
rrollen para lograr dicha informacién puede revestir una gama-
muy amplia de posibilidades tales como: entrevistas formales,-
revigsidn de expedientes, revisién de documentacidén, observa --
ciones directas, investigacidn en lag Camaras y Asociaciones a
los que pertenezca la entidad, actualizacién de estadisticas,-
seguimiento y comparacién de hallazgos, etc.

Cualquiera que sea el caso, el auditor deberd cui -
dar que sus investigaciones se planeen y desarrollen de tal ma
nera gue en el menor tiempo necesario obtenga la informacién -
m&s objetiva posible.

Para lograr la objetividad aludida es recomendable-
la utilizacién de técnicas como las que en sequida se explican:

a) Entrevistas: Lag entrevistag formales son una de
las técnicas de mayor uso en la auditorfh operacional, toda --
vez gue a través de ella se Sbtiene la informacién de primera-
mano respecto de la operacidn.

Al efectuar entrevistas con el personal ejecutivo -
que adminigtra las principales actividades asi como el perso -
nal de linea asegurandose de haber obtenido la informacidn —--—

veraz y significativa de lo que ocurre en la operacién y en su
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caso se ubica a la fuente m&s idonea para evaluar la validez -
de los resultados como una opinién general.

b) Evaluacién de la gestién administrativa: Habien-
dose realizado en la fase de familiarizacién, el estudio pre--
liminar de la planeacidn, organizacién, direccién y control de
la operacidn bajo ex&men en esta fase se procederd a evaluar -
en detallesu efectividad y eficiencia.

c) Examen de la documentacién: La finalidad de esta
técnica es coadyudar a la verificacidén objetiva de la inforxrma-

cién sujeta a an8lisis o bien a la obtencidn de datos especifi

cos .

3.4 EVALUACION

Esta es la fase en la cual el auditor, una vez fa--
miliarizado debidamente y habiendose verificado la informacidn
recibida, procede, con auxilio de las técnicas del caso, a eva
luar las situaciones encontradas, a efecto de determinar si --
existe algan problema, y en su caso, la magnitud y consecuen—-—-
cia del mismo.

DPe vez en cuando, la adminisgtracién necesita eva --
luar la totalidad de su eficiencia general y tomar en conside-
racién todas las funciones y fases del proceso administrati --
vo.

Puesto que la actividad de la administracién es pro

ceso integrado, un eslabén débil en cualqguier punto del mismo-
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afecta el vigor de toda la cadena de procesos y resultados.

La funcién de la administracién pueée evaluarse des-
de, tres puntos de vista:

l.- Resultados finales en comparacién con los obje -
tivos y matas. o

2 .~ Actuacién y potencial del personal de la adniv--
nistracién o gerencia. o

3.- Procesos y métodos de la funcién de adminiugra -
cién en sf misma.

La auditorfa operacional de los mismos, resultarf en
muchas ocasiones que la direccidén no se ha percatado completa -
mente de la relevanciﬁ qgue los planes, objetivos y operaciones-
poseen para el desarrollo empresarial exitoso. Bn otras ocasio-
nes, adn habiendo adquirido plena conciencia de la importancia-
del problema, por una razén u otra se demora su cuidadosa consi
deracién.

De acuerdo con las circunstancias previstas por el -
auditor operacional; se debe exfminar cuidadosamente los ani -~
lisis y, formar un criterio de los mismos y hacer las conside -
raciones convenientes de acuerdo con las técnicas de auditorfa-

para lograr una evaluacién sistematica.

3.5 ﬁcconondaaiones

El auditor operacional, una vez gque ha identificado-
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la deaviacidn, cuantificando su efecto, asi como sus posibles.
consecuencias, puede dar, si. lag tiene, las posibles recomen-
daciones, en la inteligencia de que no serd responsable del -
establecimiento del sistema o medidas corxrectivas necesarias-
para eliminar la falla encontrada, traﬁajo que en ultima ins-
tancia puede ser encomendado a especialistas o técnicos inter
nos segin el caso.

De las recomendaciones o sugerencias planteadas es
probable que algunas no sean aceptadas; en este caso, el audi
tor deberf insistir, si lo cree prudente y necesario, o bien-
respetar la decisién del administrador de la entidad, guien,-
en {ltima instancia, cuenta con mayores elementos para fun -~-
damentar su decisidn; elementos que tal vez desconozca el auditor
Y que por razones especiales no le son trasmitidas.

Por otro lado, tenemos recomendaciones o sugeren =~
cias que son aceptadhs por el administrador del negocio:; en -
este punto el auditor deber& elaborar un programa de segui --
miento para verificar que éstas sean llevadas a la practica.-
Bsto no quiere decir que el auditor sea el responsable de su-

implementacidén.



CAPITULO 4
LA APLICACION DE LA AUDITORIA OPERACIONAL EN MERCADOTECNIA

4.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL DEPARTAMENTO
DE VENTAS.

4.2 CONCEPTO Y ALCANCE DE LA AUDITORIA OPERA -
CIONAL EN MERCADOTECNIA. |

4.3 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL DE -
VENTAS.

4.4 TECNICAS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL EN -

'MERCADOTECNIA .



4.1. BESTRUCTURA ORGANIZACICNAL DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS.

Una vez de haber establecido las politicas, progra
mas y procedimientos del departamento de ventas se proceder§-
a arganizarlo, estableciendo programas y actividades de los -
elementos humanos para una mejor eficiencia, sabiendo las ac-
tividades gue se van a realizar, hay que determinar las cuali
dades de cada una de las personas gue se piensan utilizar, -
formando niQeles jerarguicos y fijar deberes asi como res ---—
ponsabilidades de cada empleado.

Para tener una integracién de los elementos mate -
riales y humanos hay gque tensr presente, adecuar al personal-

a las necesidades del departamento de ventas y proveerlo de todos
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los elementos necesarios para un buen desarrollo de sus obligacio ~
nes.
Por lo tanto a continuacién se presenta un Organi -

grama General de un Departamento de Ventas dentro de una en --

tidad.

4.2 CONCEPTO Y ALCANCE DE LA AUDITORIA OPERACIONAL EN MERCADO
TECNIA.

Para poder comprender la operacidn de la mercadoteg

nia de una entidad; es necesario gue definanon‘lo que signifi-

ca esta:

La operacidén de mercadotecnia es el conjunto de ac-

tividades que realiza una entidad para satisfacer las necesida
des y deseos de los clientes, atendiendo al mismo ﬁiempo sus -
objetivos econfmicos.

Bl concepto anterior, no saciifica el gbjéfivo de -~
sexvicios para satisfacer al cliente, por el interés dé alcan-
zar utilidades, ni viceversa:; pretende un equilibrio ydecuado-
entre ambas finalidades gue permita la obtencién de rendimien~
tos razonables y dar al cliente lo que reguiere.

La operacidén de mercadotecnica dentro de una enti -
dad, comprende las siguientes actividades.

.a) Proponer los objetivos y aplicar las politicas =

yreltablecidaa para Ventas, dentro de los objetivos generales -
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ORGANIGRAMA DETALLADO DEL DEPARTAMENTO DE VENfAS
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de la entidad y vigilar su cumplimiento.

Especificamente los objetivos pueden estar relacio -
nados con el nivel de servicios, el crecimiento de las ventas,-
su eastabilidad, las ganancias, la determinacidén de precios, el-
tipo de productos, los canales de ventas, etc.

b) Coordinar en forma eficiente los elementos mate =
riales, técnicos y humanos que integran la operacién de ventas y
proponer los cambios pertinentes.

¢) Planear las actividades para que vendan los pro -
ductos adecuados, en el lugar que se necesiten oportunamente --
en las cantidades convenientes y a los precios correctos.

d) Identificar las necesidades de los clientes en --
el campo de accidén de la entidad y coordinar con los demds de =~

partamentos invelucrados, la posibilidad de satisfacerlos ade

cuadamente, Para ello, deberf aprovecharse el resultado de in

vestigaciones de mercado efectuadas para conocer sus preferen

cias y las condiciones del mercado.

e) Conocer las caracteristicas de sus competidoras

y las condiciones de venta gue ofrecen.

£) Participar en el establecimiento de lag listas -~

de precios.
g) Persuadir al cliente de que adquiera los produc -
tos de la entidad, surtirlos y establecer las condiciones de --

pago.
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h) Participar en el establecimiento de las polfticas
de crédito y respetar su cumplimiento.

i) Vigilar la correcta secuencia de las veﬂtau desde
el momento en gue se coloca un pedido, hasta gque se hace la en-
traega del articulo en cuestidn, con oportunidad y a satisfac --
cién del interesado. Esta secuencia incluye la distribucién f{.-
sica de los articulos y la seleccidn de.loa canales més adecua-
dos.

j) Coordinar la operacién de ventas con la operacidn
de publicided para incrementar la efectividad de ambas.

k) Realizar promociones de ventas.

1) Llevar registros de clientes gue incluyan su his-
toria, necesidades presentes y potenciales y otras caracteris -
ticas convenientes.

m) Someter a la direccién de la entidad el presupues
to de ventas y una vez aprobado explicar periddicamente las va-
risciones gue se tengan, estas explicaciones permitirén tomar -
1las medidas correctivas necesarias y retroalimentar el proceso-
de planeacidn.

0) Establecer las estadisticas necesarias por zonas,
lineas, articulos, agentes u otros criterios de clasificacién -
para tener la informacidén oportuna, gue permitira reaccionar -

adecuadamente ante las exigencias del mercado.

p) Seleccionar y promover lineas y/o articulos con -
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mejores mérgenes.

q) Adiestrar al perscnal de ventas en la obtencidn-
de sus objetivos cumplimiendo las poljticas de comercializa --
cién y crédito y su aplicacion.

Por lo que, la operacidn de ventas consiste en el -
conjunto de actividades gue previa investigacidén y andlisis -
del mercado, permite gque adopten las medidas necesarias para -
asegurar el flujo continuo a los clientes, de los articulos --
y servicios due producen la entidad, en cantidades, precios, --
coﬁdicionca y calidad gatisfactoria, obteniendo al migmo tiem-

po el rendimiento deseado.

4.3 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL DE VENTAS.

La operacidn de ventas constituye una de las funcio
nes principales que se efectia dentro de una entidad, ya sea -
comercial, industrial o de sexvicios para el cumplimiento de =
sus objetivos.

Esta operacién es la que va a proporcionar la mayo-
ria de los recursos financieros de la entidad. Para cubrir los
costos y gastos de operacién y asi poder obtener las utilida -
des esperadas por los accionistas, funcionarios, etc., intere-
sados en el buen funcionamiento de 1la entidad.

Por. lo tanto, el objetivo principal es el de procu-

rar vender para su entidad, de acuerdo a la extensién de la =-
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misma y a la capacidad de produccién.

Debe de determinar las necesidades del conaumidor,-~
cendiciones del mercado, demanda potencial, necesidades del --
producto en el mercado para considerar las especlficaciones de
dicho producto, también procurar que los clientes tengan el ~-
mejor servicio, gue los padidos se cumplan en las condiciones-
establecidas .

Otro de los objetivos es el de coordinar las funcig
nes gue se realizan o relacionan con otras &reas para el mejor
cumplimiento de las polfiticas de ambas, adiestrar al personal-
de este campo en cuanto a funciones, planes, incentivos, res -
ponsabilidades a cumplir.

Un objetivo més es conocer en un momento dstermina-
dovloa prospectos a clientes potenciales para la entidad, man-
tenerse a la vanguardia con relacién al conocimiento de las -
tendencias econfmicas y competencia dentro del mercado, para -
podar establecer politicas de precios.

Como consecuencia de todo lo anterior, la auditoria
operacional en mercadotécnica-tiene el objetivo de examinar —-
ciertos aspectos administrativos que constituyen el conjunto -
de actividades, comprandiendo el concepto y alcance dé la ope~
racidn de ventas, con el propdsito de detectar problémas en la
redlizacidn misma de la cperacidén, de cuya solucién puedan sur

gir disminuciones de costos y/0 aumento de eficiencia operati-
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va.

4.4 TECNICAS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL EN MERCADOTECNIA.

La préctica de la auditoria operacional concebida, -
como un medio para la administracién mecderna de las entidades,-
ha requerido de la aplicacién de técnicas mé@s evolucionadas a -
las gue tradicionalmente se utilizan en la auditoria de estados
financieros (anfilisis, inspeccién, confirmacién, investigacién,
declaraciones, observaciones, etc.), no se duda queen la audito
ria operacional tengan aplicacidén ias técnicas mencionadas ---
sin embargo para la operacionﬁl existen otras técnicas mds espe
cializadas que ofrecen al auditor la oportunidad de obtener =--
mayores elementos de julcio para juzgar la eficiencia de las -~
operaciones de la entidad; a continuacién se mencicnan las més-

aplicables al campo de ventas.

Diagramas de flujo operacional.
Bstudios de tiempo y movimientos.
Investigacion de operaciones.

Anflisis financiero.

DIAGRAMA DE FLUJO OPERACIONAL.
Representa por medio de gréficas la secuencia opera
tiva de los procedimientos:; son un medio indispensable para --

evaluar el control interno, tanto de la operacién en si como -
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de los procedimientos y flujos de la documentacidén utilizada.
Proporcionan de manera objetiva el panorama completo de una -
operacién o un conjunto de ellas (cuando son menos): mediante
su aplicacién el auditor conoce el grado de acatamiento, de -
las polfiticas, normas y procedimientos establecidos en la en-
tidad, asimismos reflejan desviaciones o fallas en la opera -
cién y facilitan la sugerencia de medidas correctivas.

Para su elaboracién es necesario sequir determina-
das reglas al elaborar el flujo de operacién.

1) BEs conveniente que l2a forma en que se detalla -
el flujo, se haga indicado los departamentos y el personal --
que interviene en el mismo, para mayor claridad conviene gque-
estos dGltimos deban ir separados en columnas verticales.

2) Es recomendable el uso de simbolos claros qgue -
muestren espec{ficamente el tradmite que ha seguido una cpera-
cién con el objetn de evitar que las grificas contengan expli
caciones gue ocupen demasiado espacio.

3) Es necesario que los simbolos utilizados en la-
documentacién contengan sus iniciales de identificacién por -
ejemplo *P" factura, “P" pedido, "R" remisidn, etc., el sig
nificado de tales iniciales se detallaré al calce de las gré-
ficas, asf mismo, es recomendable sefialar en la éarte supe ==
rior de cada documento con una "C" cuando ésta es original y-

con ntimero cuando sea copia.
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4) Las gr&ficas deben mostrar un orden ldgico, sefia-
lando claramente la continuidad de cada trémite y en especial -
cuando el documento o la informacidn salgan del diagrama.

5) No se deben tratar de cubrir una operacidén dema -
siado amplia en un solo diagrama, sin embargo, el contenido ==~
sobre el particular, en ocasiones la simbologfa utilizada en el
procesamiento electronico de datos, que es generalmente acepta-
da y reconocida sirve de base para elasborar los diagramasg de --
flujo en la auditoria operacional, sin embargo se considera gue
los diagramas deben estar disgefiades principalmente para evaluar
el control interno y para tal efecto se ha modificado algunos -
simbolos sin olvidar gue la naturaleza de los mismos han de

variar conforme al propdasito para el cuadl el diagrama es dise -

fiado .

La aplicacidén préctica la ejemplificamos en el si ==

guiente diagrama:
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Por lo tanto, los diagramas de £flujo son un método ~
orientado a la valuacién de los sistemas, con lo cual ofrece --
"~ las siguientes ventajas:

Permite un mejor entendimiento de los sistemas,
Ho deja lugar a interpretaciones y puede ger usado por otros.
Rvita omisiones de alguna fase del aistema.

Por la forma como se describe y verifica un siste ==
mas, permite visualizar fficilmente las fallas o debilidades.
Ahorro de tiempo en reviasiones subsecuentes.

Ayuda a determinar el alcance'y enfoque de las pruebas subsae -
cuentes.

Los diagramas constituyen solo una parte del gran -
todo. Son las demfs partec de eme todo, lo que méis interesa al
anklisis del control una vez que ha sido diaéza-lda el sistema
y efectuada la investigacidn de fallas.

Para concluir, el uso de esta técnica se puede ds -

cir que soloc es un medio para alcanzar un f£in.

BSTUDIOS DE TIEMPO Y MOVIMIENTOS

La utilizacién de esta técnica radica principalmen -
te en 1a eliminacién aimplificncién Y nst;ndarizacién del tra -
bajo, consiste en un procedimiento sistemético para el anfli --

sis del trabajo y establece normas de tiempo para la tarea.
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INVESTIGACION DE OPERACIONE S,

La investigacidn de operaciones constituye una cien-
cia aplicada, la cual utiliza todas las técnicas cientificas --
conocidas, como instrumentos para la resolucién de un problema-
especifico; comprende el emplec del método experimental al es ~

tudioc de las operaciones.

ANALISI3 FINANCIERO

Son négodos por los cuales el auditor, adquiere in -
formacién financiera y operativa de la entidad, sobre la cual -
baga sus opiniones que daré a los funcionarios de la misma.

Por lo tanto, encontramos en seguida, algunas razo -

hea para medir y evaluar la eficiencia y la operacién.

Total de gastos de venta y de
Influencia de la ubicacién

transggrte e

de la fabrica. Costo de lo vendido.

Costo de propaganda de ventas

% del costo de publicidad _ y promocidn.

y de venta. Ventas netas

Rotacién de la cobranza = Ventas netas por vendedor.
Promedio de saldos de cuentas

por vendedor.
por cobrar por vendedor.
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Plazo de las deudas = 3690

de los clientes Rotacién de cuentas por cobrar

Indicacién de politicas « —Cuentas incobrables

de crédito Volimen de los créditos conce-
didos

Promocién de devoluciones = Valor de mercancia devuelta

Ventas netas

Con estos resultados se obtendrid un juicio para —--
opinar sobre la efectividad y eficiencia de la operacién.
Existen otras técnicas para el desarrollo o de la-
auditoria operacional como son:
Hojas de datos.
Listas de comprobacién y programas de trabajo.
Muestreo y medicién del tiempo.

Cuestionarios operativos.
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5. EL DIAGNOSTICO.

El Informe de Auditorfa Operacional debe estar debi-
damente estructurado y los comentarios y/o reclasificaciones --
deben ser pertinentes, ya que el diagnbstico por si solo puede-
ser un medio de comunicacibn efectiva, para los diferentes ni -
veles de la Gerencia.

A) PRECISION.

Cada afirmacifn deber& estar firmemente basada.

Hacer sentir que nos aseguramos personalmente de los he--

chos.

Importancia de los comentariocs y forma de estructurarlos.

Remitir al lector directamente al centro del problema.
B) CLARIDAD,

- Poner en la mente del lector lo que est8 en la mente del -~
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auditor.

- Evitar lenguaje vulgar o técnico.

~ Tener bien definidas las ideas.

- Escribir cuando se est8 dispuesto.

- Estructura adecuada.

- En ocasiones es necesario presentar antecedentes.
C) CONCISION.

- Significa quitar todo lo que sea supérfluo
D) LENGUAJE.

-~ Evitar repeticién de palabras.

- Enfoque positivo.

- Buena redaccibn.

~ Buena ortografia.
E) OPORTUNIDAD.

F) TONO DE LOS COMENTARIOS.

S.1 CONCEPTO E IMPORTANCIA.

El diagn6stico de la Auditorfa bperacional es ei pro~
ducto terminado del auditor en cuanto a su trabajo realizado y-
frecuentemente es lo Gnico que conocen los funcionarios de la -
empresa, ya gue el cliente lo que en Gltima instancia no le ata
file de cierta manera, son los procedimientos utilizados para lle
gar a determinada conclusifn, ya que le interesa mé&s saber cu&- .

les fueron los problemas detectadcos en los que no se cohserva la
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eficiencia y eficacia referida.

El contenido del diagnbstico se debe enfocar a mos~~
trar objetivamente, los problemas detectados en relacién con -
la eficiencia operativa Qe la Empresa y con 1los controles ope-
racionales establecidos, lo que coincide fundamentalmente con-
la finalidad del examen realizado.

Con este enfoque permitiri asimismo, que de las solu
ciones dadas a dichos problemas, surjan oportunidades que coad
yuven al logro de mejoras en la eficiencia cperativa y tanmbién
en la productividad.

Para que un diagnfstico de Auditoria Operacional sea
Gtil a la empresa este debe ser 8gil y orientado hacia la ac -
ci6n, tambi&én siempre que se pueda se debe cuantifiéar el efec
to de los problemas detectados y existentes y de los posibles-~
cambios.

El informe representa para el auditor la conclul@én-
de su actividad y, para la direccidn o cliente, el aspecto més
importante y Gtil de esta té&cnica. No es aceptada una Audito--
ria sea cual fuere su extensibn en la revisién si no va acompa
fiada de un informe; toda actividad de investigacién, anilisis-

y evaluacién, quedarfa nula sin este vital elemento.

5.2 RESPONSABILIDAD.

La responsabilidad del auditor operacional consiste-~
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en informar sobre los problemas detectados y sugerir posibles--
soluciones. La implantacifn de las medidas necesarias para so--
lucionar los problemas detectados.

Los hallazgos de la Auditorfa Operacional pueder ir-
se comunicando en el transcurso de la revisi6n o a su té&rmino, -
eﬁte depende en grah parte de la trascendencia de los proble --
mas detectados y de la urgencia de aplicar medidas correctivas.

Es importante que el resultado de la Auditoria Opera
cional se presente invariablemente por escrito, adicionalmente-
otros madios de comunicacién quepueden resultar convenientes.

Para que el Informe de Auditorfa Operacional cumpla-
su cometido, el auditor deber& pensar en la persona a quien --
se dirige, en su preparacibn, posicifén dentro de la organiza ~--
cién, y de acuerdo a las circunstancias, decidir la forma en -~
que debe presentarse.

El hecho es que el informe es la base pari la toma -~
de "decisiones, pone de manifiesto la importancia que éste re --
presenta para la administracién de la empresa, as{ como lo de -
licado de su misifn; por lo tanto, es responsabilidad del audi-~
tor que ponga todo su empefic y capacidad en su elaboracién, --
culidando que todos los datos que contenga esten respaldados so-
bre papeles de trabajb, que la informacifn que se menciona sea-
‘ clara y preciéa. Y que el lenguaje que aé utilice sea accesi --

ble al lector.
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5.3 NATURALEZA.

Por las caracteristicas de la Auditorfa Operaciocnal-
el diagnfstico debe tener la naturaleza equivalente a un infor
me, en el cual se plasman los hallazgos derivados del trabaijo,
relacionados con la eficiencia operacional, el efecto y las --
consecuencias de los problemas detectados.

Congruentemente con la afirmacifn anterior, debe pre
cisarse que no es posible que como resultado £inal del trabajo
se presente una opinifén fundamentada tipo dictamen sobre esta-
dos financieros, sobre el grado de eficlencia existente en la-
Empresa.

El diagnbstico de Auditoria Operacional no tiene la-
finalidad de emitir un dictamen, ni es posible darle tal alca:
ce.

Por otra parte; también debe quedar claro que el in-
forme de la Auditoria Operacional es distintoc al producto ter-
minado de un proyecto de Consultorfa Administrativa, pues este
Gltimo, implica necesariamente proporcionar sugerencias especf
ficas, el disefio de formas, procedimientos y sistemas necesa -~
rios; la instalacibn de ellos y posteriormente efectuar visi--
tas de supervisifn todo lo anterxior con la finalidad de gque --
las ideas presentadas funcionen a plenitud y aporte los bene -~

ficios derivados.

En aldgunas ocasiones, el Informe del Auditor Opexa --
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cional puede ser el inicio de un trabajo de Consulto;la Adminis

trativa a cargo de corsultores Externos o Internros.

5.4 ESTRUCTURA,
El contenido b&sico tanto en estructura como en forma,

debe inctluir los siguientes aspectos:

Introduccibn,

Objetivos de la revisién.

Alcance y limitaciones.

Opinibn General.

Resultados.
a) Situaciones que afecten desfavorablemente a la --

eficiencia operacional.

b) Sugerencias para mejorar el informe.

Introduccién.

En virtud de ser lo primero que verd el lector, es in
dispensable que sea claro con el impacto necesario para evitar-
lc a que continfie leyendo de tal forma que desde el inicio mis-
mo del informe, el lector sienta que va encontrar opiniores po
- sitivas e interesantes que contribuyan a elevar la eficiencia -
de la empresa y Que tales apreciaciones estén expresadas por --
personas preparadas profesionalmente para brindar mayor colabo-

racibn a la administracién de 1la empresa y a toda la organiza -
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¢ién en si. Debe establecerss conm presicifén los siguientes as-

pectos.

Identificacién del trabajo.

Fecha del examen o perfodo.

- Tipo de trabajo.

Referencia con trabajos previos.

OBJETIVO DE LA REVISION.

A continuacién de la introduccién, deben presentarse
los objetivos que se persiguieron al realizar la Auditoria Ope
racional; estos deben establecerse con claridad y presicibén, -
de tal manera gue el lector capte en pocas palabras hacia don-
de se enfoct la revisién, que pretendimos al llevar a cabo y -
ubicarlo en un marco de referencia sobre los fines de nuestra-'
Auditoria.

Se sefialar8 en qué términos deben mencionarse los ob
jetivos.

Nuestra revisifn se enfocf principalmente a cubrir -

los siguientes aspectos:

OBJETIVOS.

A) An&lisis y evaluacifn de las pcliticas prescritas
para el area de ventas.

B) Adecuacibn de los sistemas y procedimientos de --

control interno establecidos.
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C) Evaluacibn de la eficiencia como resultado del --
examen operacional en ventas.

D) Razonabilidad de las ventas por el perfodo selec-
cionado,

E) Examen de la documentacifén comprobatoria que res-

palda las operacicnes de ventas.

OPINION GENERAL.

En esta fase, es conveniente mencionar, de una mane-
ra categbdrica el resultadc General de la Revisién: es recomen-
dable usar concretamente conceptos tales como:

"En té&rminos Génerales, los resultados fueron satis-
factorios".

"Con motivo de nuestra revisibén se detectaron malver
siones de efectivo por $ .........".

"Se obtuvieron las renuncias © consignaciones en su-
caso, Qe los sefiores ......".

"Las ventas se viercon disminuidas en $....., por las

causas que a continuacién se mencionan:".

RESULTADOS .
Resultados favorables.
‘- Comentarios claros y cortos.
- Evitar el uso de términos excluyentes o determinan

tes en grado extremo (perfecto, excelente, Inmejo-

rable, etc).
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A) Situaciones qQue afectan desfavorablemente la efi-
¢ciencia operacional.

Esta parte del informe es conveniente presentar un
resumen jergrquizado en el efecto de ellos, referente a una --
descripciSn mfs extensa en la que se proporcionen datos sobre -
los problemas detectados, causas, consecuencias y ejemplos, es
decir, se hace por medio de:

- Resunmen.

Parf&metros.

- Hechos.

Efectos.

Causas.

B) BSugerencias para mejorar la eficiencia.

Es conveniente que laa sugerencias incluyan inmediata
mente después de que se sefialaron las situaciones que afectan -
desfavorablemente la eficiencia de la operacién, Dichas sugeren
cias podr&n ser especificadas en los casocs en que tengan elemen
tos para ello; en otras ocasiones las recomendaciones tendr&n -
caracter de General.

Algunas caraete:istichs de las sugerencias son:

- Adecuadas y rea listas.

- Econfémicas en funcifn al costo de lo Qque se preten-

de controlar.
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- Previstas para incremento de operaciones.

- Acciones constructivas en beneficio de la corpora-

cibn.

ANEXOS .

Comunme e se destinan a céntener el detalle de las-
observaciones que por su volumen u objetividad requieran de --
presentacifn pormenorizada con el propésito de contribuir a la
mayor concisién del texto y hacer del mismo una lectura m&s -~

agil y deben tener las siguientes caracteri{sticas:

T{tulo apropiado a la naturaleza de su contenido.

)

Referenciarlos en el cuerpo del informe.

Aungue presentados en forma separada, forman parte

del contenido general del informe.

Agrupar, ordenadamente las observaciones de natura

leza similar.

5.5 EVALUACION Y EFECTO DE LOS PROBLEMAS.

El enfoque que conviene dar al informe, debe tener a
resaltar ocbjetivamente siempre que sea posibkble el efecto cuan-
tificado que provocan las ineficiencias detectadas sus causas-
y consecuencias,

Conviene presentar muy claramente a la administra- -
cifn de la empresa el efecto de las ineficiencias existentes,~

a £in de motivar la toma de las medidas correctivas.
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El efecto y consecuencia de los problemas a que se -
hace referencia, pueden cor:espcndér a una pérdida; en tanto -
que las sugerencias que se presentan, deben estar orientadas -
a un aumento de productividad, ahorros que podrfan lograrse o-
bien, otros aspectos susceptibles de provocar nuevas fuentes -
de utilidades.

Generalmente, la mencionar en el Informe las Causas-
de Ineficiencia, proﬁoxciona las bases para el cambio o cam --
bios que deban efactuarse para eliminarlas. . |

Recomendaciones pr&cticas para elaborar el diagnbsti
co.

A continuacién se presentan algunas recomendaciones-

para elahorar el diagnéstico:

Definir cual es el propSsito del diagnfstico (fi--

nal parcial, de detalle, de panorama).

A quien se dirige.

- Que le interesa a los lectores (no decir lo que ya
se conoce).

- Uso de Sintesis (permite tener una idea general --
sin leer el informe en su totalidad).

- Necesidad de seleccionar y utilizar Indice- (as1 -

se puede ir a la seccién o informacién de xespal-—

doque interesa).



72

- Utilizacifn de subtftulos (fijan ideas, ayudan a me
morizar) .

- Los cohentarios deben jerarquizarse (inconcientemen
te siempre se considera que lo primero es lo m&s im
portante).

- Solo en caso de excepcifn deben describirse procedi

mientos de examen.

- Las tendencias y las cifras relativas pueden ser me

jores que las estadisticas y los nfimeros ahsolutos.

- Siempre que sea conveniente deben usarse cifras ce-

rradas, (en miles, cientos, etc).

Una vez expuestas las recomendaciones es indispensa -
bles gque los auditores operacionales mantengan una constante --
informacidén de su aplicacién, para comprobar la eficacia de las
mejoras introducidas y en su caso, sugerir las medidas correcti
vas gque sean necesarias. Ya que los medios para obtener la in -
formacifn necesaria con el fin de comprobar la eficacia de las-
recomendaciones y mejoras introducidas son muy variables, ya =~

que van de acuerdo con las caracteristicas de cada ontidad.

5.6 PRESENTACION Y DISTRIBUCION.

Este es tal vez el punto culminante de la Auditorfa-~
Operacional, ya que representa el resultado de los esfuerzos -~
realizados a través del trabajo desarrcllado. Ademis, es 16gi-—-

¢o que el contenido del miamo esté debidamente comprobado y depura
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do; de ahf su gran importancia.

Para su elaboracifn, se siguen loa lineamientos en -
cuanto a forma y c¢ontenido ya antes citados, pero adem&s consi
derar otros factores como los aiguientesﬁ

A) Oportunidad en la presantacién.

El informe de Auditorfa Operacional tiene como fina-
lidad la comunicacién del detalle de la evaluacién hecha por -
el auditor. Debe ser presentado "Oportunamente” para que la di
reccién pueda farmular adecuadamenfe sus planes, ejercer accio
nes correctivas y tomar mejor las desiciones.

B) Adecuada seleccién del material.

Para seleccionar adecuadamente el material que debe-
contener el informe, as necesario aplicar el principio de la -
axcepcibn. O sea: La.necesidad de los directivos de concentrar
se en aspectos donde no se logré lo previsto, m&s bien que‘en—
los resultados donde no se cobtuve lo planeado.

Un Decflogo para preparar un buen Informe de Audito-
rfa Operacional, es el siguiente:

1) Enfatizar 1los aspectos significativos Que mejoren
la operacifn del negocio. Cualquier Ejecutivo, estarf interesa
do en cambios de-pxocedimiento- que resulten en reduccibn de -
costos, no estard igualmente interesado en controles producti-

vos.
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2) Deben omitirse partidas o hechos pocos significa
tivos que no reguieran la atencién de los Ejecutivos.

3) Limitar el Informe al mfnimo indispensable.

4) No esperar que el Funcionario conozca términos -
de Auditorfa, Escriba el Informe en el lenguaje que el ests -
acostumbrado a usar.

5) No haga criticas que no vayan acompafiadas de su-
gestionés constructivas o Qque no estén respaldadas por hechos.
En aspectos técnicos, en lo que el Auditor esté& capacitado pa
ra hacer una recomendacifn especifica, los hallazgos deben --
ser informados con la sugestifn de que sean estudiadosqcon ma
yor detalle por expertos calificados cuando la situacién pa--
rezca requerir dicha accién.

6) Dilcuﬁa el Informe con todos los responsables --
que se vean afectados por sus observaciones y recomendaciones.

7) En la medida de lo posible, obtenga el acuerdo -
de los funcionarios afectados por las recomendaciones y, en su
caso presentarlas como sugestiones conjuntas.

8) Si no se cuenta con la aprobacibn de los afecta-
dos, cuando menos asegflirese que si hay acuerdo en cuanto a -
las circunstancias y hechos que se informan. Asi los diiecq;
vos supericres podr&n ver la posicifn del afectado y la del -
Auditor y tomar una decisifén (accibn).

9) Envie copias (o sintesis) del Informe Final a to
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dos los encargados de departamentos operativos que se vean afec
tados, asf como al funciocnario responsable de la operacifn audi
tada, (81 se usan sumarios, deben tenerse cuidado que sean lo ~
suficientemente amplios para dar una idea adecuada a los ante--
cedentes y de las razones para la recomendacién) .

10) No circule material qgue no contenga el propio In-

forme.



COMENTARIOS FINALES

Una vez efectuada la Investigacidén sobre la Audito -
rfa Operacional en Mercadotecnia, se ha llegado a las siguien -
tes conclusiones:

A).- La Auditoria Operacional nace como extensidn de
la Auditoria Interna, debido a gue los empresarios necesitan un
mayor control del Sistema Operativo.

B) .~ El Personal Idoneo para la realizacién de esté-
actividad, es el Contador Pidiblico, con asesoria de otros pro --
fegionales, segin el &rea a revisar,

C).- Bl objetivo principal de la Auditoria Operacio=-
nal en Mercadotecnia es: El examinar ciertos aspectos adminis -
trativos, que constituyen el conjunto de actividades que come=—-
prenden la operacidn de ventas, con el proposito de detectar --
problemas o deficiencias en los controles operacionales eXisten
tes o en la realizacidn misma de las sociedades, cuya solucidn-
puede surgir disminuciones de costos y/o aumento de la eficien-
cia operativa,

D).~ La principal finalidad que tiene la Auditoria -
Operacional en Mercadotecnia, es la de aumentar la eficiencia y
eficacia operativa. Con la utilizacidn de técnicas gue le son -
propias, como son: Diagramas de Flujo, Estudios de Tiempos y Mo

vimientos, Investigacién de Operaciones, Andlisis Financiero, -
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Cuestionarios de Contreol Operativo, Muestreo y Medicién del Tra
bajo, Listas de Comprobacidn, etc.

E) .~ El1l resultado del trabajo realizado por el Audi-
tor Operacional, se encuentra plasmadoc no en un Dictamen, sino-
en un Diagnostico el cual tiene la equivalencia de un Informe,-
el cual es lo dnico que conoce la Gerencia, por lo cual se debe
ser preciso, claro, conciso, con lenguaje comprensible y oportu
no.

Por lo tanto, la Auditoria Operacional no debe ac --
tuar en detrimento de la utilidad, sirve para evaluar la efec -
tividad con que se logran las metas deseadas o se realiza el --
trabajo, pero no para hallar las mejores soluciones de los pro-
blemas, es Gatil para informar con exactitud acerca de los pro -
blemas que existen, perc no puede determinar si ha llegado el -
momento oportuno para resclverlos. Cuando sea necesario deberé-
separarse de su papel como tal y actuar comoc especialigta o pla

nificador de proyecto.
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