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OBJETIVOS. _
Obtener mayor productividad y rentabllidad en ja empresa o en cualqulera de

sus areas productives a través de ia aplicacién de la auditoria integral de resultados
practicada por un equipo de eficlencla, que dentro de sus recomendaciones
establezca un nuevo sistema para reafizar fas funclones y actividades, que
provoquen la disminucién de los gastos y que Incremente los ingresos que

contribuyan la obtenclén de porcentajes mas elevados de utilidad.

Establecer una metodologla para la realizacion de una Audttorfa Integral de
Resultados a través de la cual se determine la veracidad de los resuttados
obtenldos, buscando la mejora de {os sistemas administrativos y operativos, por
medio de camblos radicales de fondo como: modificaciones de estructuras
orgénicas, ttilizacldn de sistemas de Informatlca, automatizacién de las éreas,
adhesitn de actividades a algunos puestos para eliminar otros, establecimiento de
sistemas de pago a destajo, pago de Incentivos por resuitados. Todo esto con fa
finalidad de disminuir jos gastos, incrementar la productividad, rentabliidad e

ingresos con lo cual fa empresa obtendré mejores utilidades.



‘IRTRODUCCIONR.

En estos tiempos modsmos, donde la productividad y rentabilidad son los
conceptos de cada dia en las Empresas naclonafes, Transnacionales o
Multinacionales, en muchas de las cuales se tiene una administracion por objetivos y
por lo tanto se establecen estandares de desempefio, dentro de los cuales se
contemplan las funclones y responsablidades de cada puesto, fos obetivos
trazados asi como I8s porcentajes de eficlencia que deben lograrse. Por otro fado
estas empresas han adoptado nuevas filosoflas de administracién como son:
Excelencia para fa productividad, Liderazgo, Clrculos de Control de Caildad,
ingenlerfa de Serviclo, Planeacidn Estratégica Personal, y fa utilizacldn de las siglas
G. E. O. GLOBALIZACION (apertura de mercados y comunicacién a nivet mundial )
EMPOWERMENT (poder de decidir v actuar ) ORQUESTACION (utiiizacidn de
slstemas de informatica ) en donde se contemplan diferentes formas para lograr fa

productividad y la rentabilidad.

Dentro de este tipo de administracidn, es necesario llevar a cabo una
evaluacion de fa sltuacion de la empresa o de cada uno de los departamentos, para
determinar sf efectivamente sus areas, funclones y la propla organizacién son
productivas y rentables. A través de un proceso de revisién de ia Informaclon que
Integra los resuttados obtenidos en cada centro preductivo, pero no solamente
para determinar en un Informe los hallazgos obtenidos o plantear las
recomendaciones a las desviaclones detectadas, sinoc a través de una AUDITORIA
INTEGRAL DE RESULTADOS, determinar nuevos sistemas de trabajo como son:
Reestructuracién de Plantillas, Modificacion de los Procedimientos y Procesos de
Trabajo, Camblo en las Estructuras Organicas, Adhesién de Actividades a aligunos
puestos para desaparecer otros, Establecimientos de Sistemas de Pago a destajo,

Sugerencla de Pago de Incentivos a través de los gastos ahorrados,
2



automatlzacién de las dreas y Enfoque a la utilizacién de sistamas de informatica.
Todo esto con la finalidad de camblar totalmente los esquemas de trabajo y

provocar que las dreas, as! como a las empresas, sean realmente productivas y

rentables.




1.  ASPECTOS GENERALES DE LA AUDITORIA.



1.1. ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA.
’ Existen opiniones de algunos autores que consideran que ef origen de la

auditorfa es desconocldo.

Algunos comentan que aparece durante {a revolucién industrial, otros
mencionan que surglé en los Estados Unidos y que las empresas de Ferrocarriles
fueron las primeras en contar con esta funcién debido a la amfalla red de

operaclones.

A medida que las empresas crecfan sus duefios comenzaban a contratar
ejecutivos para que ocuparan puestos de afta responsabliidad en la administracién
de la empresa, por lo tanto para evaluar el desempefio de estas personas, se cred
{a necesidad de tener un érgano de vighlancia para protegerse de! pefigro de los

fraudes, con esta situacién nace la auditorfa como una proteccion al capital.

A finales del siglo XIX el objetivo principal de auditorfa fue el de descubrir

fraudes, estaba conceptuallzada como una actividad de *protecclén®.

En otros casos la labor de auditoria fue ejerclda directamente por los duefios
de las empresas debido al costo que les originaba este serviclo y también porque el
namero de operaclones era reducldo. Esta actividad de supervision la realizaban

ellos mismos, sobre todas y cada una de las areas de su organtzacién.

En conclusién fa auditorfa nace a ralz de fa necesidad de la evaluacién, de la
veracldad, del registro de {as operaclones reallzadas por la empresa, sea porque el
duefio, ia junta de acclonistas, el consejo de administracién , e} presidente , el

dlrector generai, o el gerente de la organlzacién, desearon tener la certeza de los
5



Importes registrados en los movimlentos efectuados en las cuentas de los libros
contables (contabilidad), sobre todo, de las cifras que aparecen en el balance

general o el estado de resuttados (Estados Financleros).

A principlos del siglo XX el trabajo de auditoria se concretaba a la revisién
del balance general ya que los duefios de las empresas consideraban que la
Informacién contenida en el estado de resuttados era confidenclal y ninguna persona

extrafia a la empresa deberfa conoceria.

Alrededor de 1920 a 1940 la funcién de auditoria se enfoc6 a determinar la
correccién de las cifras de los estados financleros y apoyar a los ejecutives de la

empresa auditada.

Al establecer el pago de Impuestos federales por parte del gobiemo, la
funcién del auditor se amplié, ya que tambléf{ fue necesario que preparara las
obligaclones, por otra parte las autoridades fiscales estuvieron Interesadas en que
la presentacion fuera razonable a los ingresos gravables que captaran las

empresas,

En forma paulatina los propésitos de la audittorfa se fueron ampliando,
Incluyendo la verificacién de activos fijos, exactitud de los registros contables, con

su respectiva evaluacion.

Actualmente la auditorfa constituye un elemento muy Importante de
supervisién y control de las distintas operaclones reallzadas por la empresa.

En México la auditorfa nace en cuanto comienzan a efercer su profesion los
6



Contadores Publicos, ya que deblé ser evaluado su trabajo contable y financlero.
En 1917 se formé la primera agrupacién profesional denominada Asoclaclén de
Contadores Piblicos cuyos miembros eran 11. En 1923 se constituys el instituto de
Contadores titulados de México, cuyo propdsito fue reunir a miembros de la

profesldn.

El Instituto Mexicano de Contadores Puablicos ( | M C P ) adquirl6 el cardcter
de organismo naclonal en 1965 y en 1977 obtuvo el reconocimiento oficlal de

Federacién de Coleglos de Profeslonistas.

Los estatutos y reglamentos del 30 de Octubre de 1887 son los que en la
actualidad rigen su constitucién y funclonamiento; entre sus objetivos est4 en el de
propugnar por la unificacién de normas, principlos y procedimientos basicos ﬁe
ética y actuaclon profesional por paste de sus asoclados, a través de un comité
ejecutivo nacional vigita el. trabajo de las comislones emisoras de disposiclones

fundamentales en materia de normas y procedimientos de Auditorfa.

1.2. CONCEPTO DE AUDITORIA
Actualmente existen muchos libros escritos sobre auditorfa , fos cuales
contienen su definicion sobre el tema; a continuacién se menclonaran las de algunos

autores.

VICTOR M. MENDIVIL ESCALANTE .
"Es fa actividad por la cual se vertfica la correcclén contable de las cliras de
los estados financleros, es la revisidn misma de los registros y fuentes de

contabllidad para determinar la razonabilidad de fas cifras que muestran los estados
7



financleros emanados de ellos."(")

E. L. KOHLER.
"Es una revisién analitica hecha por un contador P@blico, del control intermo y
reglistros de contabilidad de una empresa mercantil u otra unidad econdmica, que

precede a la expresién de su opinién acerca de la correccidn de los estados

financleros.” (%) '

RENE AMADOR.
"Es la revislén sistematica de los ibros y registros de una entldad a fin de
verificar la razonabllidad de las cifras presentadas en los estados financleros de la

misma entidad.*(®)
De estas definiclones se desprende que la auditoria se orlenta a:

1. Reallzar una revislén en cualquier empresa.

2. Realizar un andlisls y evaluacidn de la veracidad de los estados financlero de ia
empresa.
Determinar la exactitud o inexactitud de las cuentas respectivas.

4, [nformar los resultados obtenidos en la revisidn.

De todo lo anterior podemos definlr que Ia auditorfa es:
“La actividad de revisidn, dentro de una empresa cuyo objetivo es realizar un

examen de las cifras, de los registros contables y estados financieros, empleando

;MENDML ESCALANTE, VICTOR MANUEL ELEMENTOS DE AUDITORIA. « 4 ED, ~-MEXICO: ECASA, 1969. « 15P,
KOHLER, E. L AUDITORIA. NTRODUCCION A LA PRACTICA DE LA CONTADURIA PUBLICA} -1 ED. 8 IMPR. -
MEXICO:DIANA, 1875. ~ 24P,
3MADOR, RENE. ELEMENTOS DE AUDITORIA FINANCIERA Y OPERACIONAL ~1 ED, ~MEXCO: PAC, 1962, <21 P. -
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normas, técnicas y procedimlentos, con la finalidad de informar sobe los resuitados

obtenidos y recomendar las acclones pertinentes.”
A continuacidn analizaremos el contenido de esta definicién:

1.- La revision implica la verificacién en forma imparcial de los eventos ocurridos
dentro de una organizacién para llegar a una situacion real.

2. ' Los aspectos financleros son el estado de posicién financlera, el estado de
resuttados, el estado de origen y aplicacién de recursos, etc,

3. El Contador Publico o et Licenclado en Contaduria, tienen fa cuftura profesional
para que al realizar este examen se apegue a las normas, técnica y
procedimientos de auditorfa de caracter general, establecidos por el
instituto Mexicana de Contadores PGblicos.

4, La opinién det auditor es la culminacién del trabajo de auditoria, ésta tiene el

propdsito de dar a conocer la reafidad de la empresa en su economia.

1.3. CLASIFICACION DE LA AUDITORIA.
AUDITORIA INTERNA.

Esta auditoria es realizada por personas que pertenecen a la empresa, como
es el caso de Contadores Publicos, licenclados en contadurfa y ficenclados en
administracion, que informan de sus resuftados a un ejecutivo de alto nivel sea el

presidente, el director o el gerente general de fa organtzacién.

Es una actividad esenclaimente evalvadora, se enfoca hacia fa revision de la
contabllidad, las finanzas y otras funciones anélogas como base de servicios hacia
fa empresa, el auditor interno se encarga de medir y evaluar la eficlencia de los

controles establecidos con el objeto de ayudar a la empresa en el desempefio
9



efectivo de responsabilidades a través de evaluaciones, comentarios pertinentes y

recomendaciones a la funcion auditada.

AUDITORIA EXTERNA.

~ Esta auditeria es reallzada por Contadores Publicos o Licenciados en
Contadurfa que no tienen ningln tipo de dependencia con la empresa examinada, a
los audﬁores externos se les reconoce su Imparcialidad de julcio que los hace
merecedores de confianza, su independencla tiene por objeto la emisién de una
opinién sobre algin evento o serle de eventos ocurridos en una empresa en un
tlempo determinado, esta opinldn queda plasmada en un documento llamado

dictamen o informe.

El auditor externo es contratado por accionistas, acreedores, goblerno o
cualquier persona que le interese conocer. la veracidad de la Informacién emitida por
la empresa, es un Intermediario en la relacién de la responsabllidad entre el emisor

de la Informacldn financiera revisada y los usuarios de esa informacion.

Dentro de cada una de las auditorfas se consideran las sigulentes:
1. AUDITORIA INTERNA.
a) Auditorfa Financiera.
b) Auditoria Administrativa.
¢) ‘Auditoria Operacional.
d) Auditoria Integral.

2. AUDITORIA EXTERNA.
a) Auditoria Financlera.

b) Auditorfa Administrativa. U
10



.¢) - Auditoria Operacional.
d) Auditorfa Integral.
e) Auditoria Fiscal.

1.4 LA RELACION QUE EXISTE ENTRE LAS DIFERENTES AUDITORIAS.

TIPOS DE AUDITORIA.

r DESCRIPCION. A.F.}A.A.[A.OIA.I
1.- FUNCION QUE REVISA.
- Contabllidad y Estados Financieros. X
- La Administracién. X
- La Operacion, X | X
2.- CONTRATACION DE TRABAJO.
- Servicics por peticién de accionistas y/o ejecutivos. X _Ix Ix
- Por peticion de acreedores o Inversionistas.
3.- OBJETIVO.
~ Opinar sobre los estados financieros. X X
- Evajuar y mejorar la Administracién. X X
- Evaluar y mejorar la Operacidn. X X
4.- HERRAMIENTAS.
- Normas y procedimientos de Auditoria. X X X
- Organigramas, objetivos, poilticas, procedimientos. X X
- Cuestionarios de control de operaciones, diagramas de flujo, X X
canales de comunicacién etc.
§.- PERIODO QUE DEBE REVISARSE.
- Mensual o anual de acuerdo al clefre. X X
- Cualquier periodo. X X X
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r DESCRIPCION., lu.LuJAoIAJ

6.- ENFOQUE.
- Hacla los estados financieros. ' X X
- Hacla la revislén de 4reas y funclones. X X
- Hacla Ia revisidn de funciones y operaciones. x [ x
7.- PRECISION DE RESULTADOS.

- Absoluta, ] x x
- Relativa. x | x X
8.- PERSONAS INTERESADAS EN LOS RESULTADOS.

- Extemos. X
- Intemos. X x | x | x

9.- FRECUENCIA DE SU APLICACION.

- Periédica, mensual o anual, X X
- Periédica segin necesidades X | x| x}x
10.- PROFUNDIDAD DE TRABAJO.

- Suficientes para apoyar un dictamen. X
- Satisfacer las necesidades del auditor de acuerdo a x| x 1 X

peticiones del interesado.
11.- PROFESIONISTA QUE LA REALIZA.

- Exclusivamente el Contador Publico o Lic. en Contaduria. X
- Participa el C. P. y L. C. ademas de otros profesionistas. x | x| x
12.- CONTENIDO DEL INFORME.
- Opinién en cuento a la razonabilidad de los Edos. Financieros.| x X
- Opinién autorizada del grado de eficiencia Administrativa. X X
- Comentarios sobre fallas en las operaclones y funclones. X | X
AUDITORIA FINANCIERA. = A, F, AUDITORIA ADMVA. = A.A,
AUDITORIA OPERACIONAL. = A, O. AUDITORIA INTEGRAL. = Al
— ——
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LA AUDITORIA.
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2.1.. NORMAS DE AUDITORIA.

Como ya se explicé la auditorla en México nace al efercer su profesion
el Contador Publico y es éste profesionista qulen va a proporclonar sus
serviclos en forna independiente con cualquier empresa para auditarla, nho basta
con ejercer una técnica y la aceptacién de una responsabllidad, Implica el

aplicar una serle de conocimientos especializados con un alto nivel de calldad.

Lo que persigue el ejecutivo que contraté los serviclos del Contador Publico
para reallzar una auditoria financiera, es que le dictamine a situacién y
veracidad de sus estados financleros, tamblén busca que esta persona sea
honesta, responsable, que cuente con una reputacién intachable y ademas
que sus conocimlentos sean completos y especlalizados en auditorfa, para que
con base en los resultados obtenidos en el examen, asf como las sugerenclas'

derivadas del mismo, se logren tomar las mejores decisiones.

Por tal motivo, la auditorfa necesita la aplicaclén de un juiclo profesional,
sblido, maduro y responsable para determlhar los procedimlentos que
deben aplicarse al evaluar los resultados obtenidos y plantear

recomendaclones mas 6ptimas.

Sabemos que, no todos los Contadores Publicos acttan con la
responsabllidad y calidad del trabajo profesional, por Io tanto existié la necesidad
de establecer procedimientos que como mlnimo aseguraran Ila calidad dei
trabajo profesional, esto orillé a las Organlzaciones Profesionales de Contadores
Publicos, y a grupos e Instituciones que tlenen refacién con la actividad profesional
de los auditores, a buscar altemativas que garanticen que los servicios de

auditorfa proporcionados por los contadores publicos se realice sobre los
14



requisitos minimos de calidad, que satisfagan las necesidades y expectativas de las
personas‘que dependen de los servicios del auditor financiero. Dichas altemativas
son la existencla de fundamentos que son la base de inspiracidn de los
procedimientos a los cuales se les denomina "NORMAS DE AUDITORIA".

Estas normas de auditorfa, deben definir claramente las cualidades
personales que debe’ reunir el profesional que preste sus serviclos como auditor

financlero.

El boletin 1010 denominado "NORMAS DE AUDITORIA" emitido por la
Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria ( CONPA ) Del Instituto

Mexicano de Contadores Publicos, establece lo siguiente:

La existencla y naturaleza de ilas normas de auditoria reconoce como

fuentes los sigulentes dos hechos:

1. La auditorfa es un trabajo de naturaleza profesional.
2. la auditorla tlene caracteristicas y finalidades proplas que le son

connaturales.

DEFINICION.
"Las normas de auditoria, son los requisitos minimos de calidad relativos
a la personalidad de! auditor, al trabajo que desempefia y a ia informacion que

rinde como resultado de ese trabajo."(%)

4INSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES PUBLICOS, AC. NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA ~ 14 ED. -
MEXICO: IMCP, AC. 1934 ~10105

16



CLASIFICACION.
Las normas de auditorfa se clasifican en:

NORMAS PERSONALES.
NORMAS DE EJECUCION DEL TRABAJO.
NORMAS DE INFORMACION.

La Comisién de Normas y Procedimientos de Auditorfa ( CONPA ) ha
emitido los boletines (PRONUNCIAMIENTOS) en donde se especifica el contenido
de las normas de auditorfa, los cuales son diferenclados por la siguiente

numeraclén.

PRONUNCIAMIENTO SOBRE LAS NORMAS PERSONALES.

2010 Normas Personales.

PRONUNCIAMIENTO SOBRE LAS NORMAS DE EJECUCION DEL TRABAJO.

3010 Documentaclon de fa auditoria.

3020 Control de calidad del trabajo de auditorfa de estados financleros.

3030 tmportancia relativa y riesgo de auditoria.

3040 Planeacion y supervision del trabajo de auditorfa.

3050 Estudio y evaluacién del control interno,

3060 Evidencla comprobatoria.

3070 La responsabllidad del auditor en el descubrimiento de errores e
irregularidades.

3080 Declaraclones de la administracion.

3090 Confirmaclones de abogados.

3100 Revisldén anaiitica.
16



PRONUNCIAMIENTO SOBRE LAS NORMAS DE INFORMACION.

4010 Dictamen del auditor.

4020 Oplnién sobre estados financleros preparados de acuerdo con bases
diferentes a principlos de contabllidad.

4030 Efectos en el dictamen del auditor cuando se utiliza el trabajo de otros
auditores. ’

4040 Opiniones profesionales del contador publico.

4050 Informe sobre la revisién limitada de estados financleros.

4060 Opinlones sobre informacién complementaria que acompafia a los estados
financleros bésicos dictaminados.

4070 Opinlén del contador publico sobre la incorporacidn de eventos
subsecuentes en estados financleros proforma.

4080 Efectos del trabajo de un especialista en el dictamen del auditor.

4090 Informe del contador publico en el desempefio del comisario.

4100 Dictamen sobre el slsteha de control Intemo contable.

4110 Asoclaclén del nombre def contador plblico con estados financieros

publicados.
Cada uno de estos boletines tratan de lo sigulente:

2.1.1. NORMAS PERSONALES.
1. ENTRENAMIENTO TECNICO Y CAPACIDAD PROFESIONAL.

El entrenamiento técnlco, es tener los estudios profeslonales hasta
lograr el titulo, lo que representa la adquisicion de los conocimlentos vy

habildades que son necesarios para el desempefio del trabajo.
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2. - CUIDADO Y DILIGENCIA PROFESIONAL.
El audttor debe poner siempre, en el desempefio de su trabajo, toda su

capacidad, habilidad, cuidado, esmero e integridad.

3. INDEPENDENCIA.
El auditor est4 obligado a mantener una actitud de independencla mental

en el desarrollo de su trabajo profesional.

2.1.2. NORMAS DE EJECUCION DEL TRABAJO.
1. DOCUMENTACION DE LA AUDITORIA.

El concepto de documentacidn, se reflere a los papeles de trabajo
preparados por el auditor y representan un apoyo en la planeacién, supervisidén
y revislén del trabajo, proporcionan las evidenclas que respaldan las oplnlones'

del auditor,

2. CONTROL DE CALIDAD DEL TRABAJO DE AUDITORIA DE ESTADOS
FINANCIEROS . '

Parte del control de calidad es: la independencia mental de los sistemas de

contratacién, capacltacién y promocion del personal su aslgnacién hacla el trabajo y

la supervision,
3. IMPORTANCIA RELATIVA Y RIESGOS DE AUDITORIA,

IMPORTANCIA RELATIVA.
Es el Importe acumulado de las desviaclones y emores de principios de
contabilidad, que pudieran contener los estados financieros, sin que a juicio del

auditor y de acuerdo a las circunstancias existentes se afecten las decislones de
18



las personas que conflan en estos estados, se deben Incluir los factores
cuantitativos vy cualitativos, por lo tanto, el resultado debera cuantificarse

sfempre que sea posible.

RIESGO DE AUDITORIA.
Esla posibilldad de que el auditor pueda dar su opinién sin salvedades,
sobre unos estados financleros que contengan errores o desviaciones de

princlplos de contabilidad en exceso a la importancia relativa.

4. PLANEACION Y SUPERVISION DEL TRABAJO DE AUDITORIA.

El contador publico que eJerza cualquier trabajo tendiente ai efectuar
una opinlén profesional deberé de planearfo adecuadamente y supervisario en
el caso de que cuente con ayudantes, conla finalldad de cumplir con las normas

de auditorfa relativa a la ejecucion del trabajo.

5. ESTUDIO Y EVALUACION DEL CONTROL INTERNO.

De acuerdo al conocimiento y evaluacidn del control intemo, el auditor
establecera una relacién entre la calidad del control Interno de ia entidad y el
alcance, oportunidad y naturaleza de las pruebas de auditoria, ademas debera

comunicar al Cllente las desviaciones y debilidades de control interno.

6. EVIDENCIAS COMPROBATORIAS.

Son los elementos que comprueban la autenticidad de los hechos, la
evaluacién de los procedimientos contables empleados y la razonabilidad de
los Julclos efectuados, el auditor debe establecer 6b]etivos especificos de

auditorfa que confirmen la razonabilidad de las aseveraciones.
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7. LA RESPONSABILIDAD DEL AUDITOR EN EL DESCUBRIMIENTO DE
ERRORES E IRREGULARIDADES.
El auditor cuando efectia un examen a los estados financleros tiene la

responsabilidad de descubrir efrores o frregularidades.

ERROR - Se reflere a desviaclones Involuntarfas de las personas en la

{nformaci6n financlera.’

IRREGULARIDAD .- Son desviaclones Intenclonadas provocadas por ejecutivos,

personal administrativo u otras personas, dentro de fa informacidn financiera.

8. DECLARACIONES DE LA ADMINISTRACION.

Al realizar la revisién de una empresa, el auditor recibe declaraciones de la
administracidn en forma verbal 0 escrita ya sea por sollcitud 0 a través de los
estados financleros, indican y documentan fa propledad de las afirmaciones,

reduclendo malos entendidos entre la administracién y el auditor.

9. CONFIRMACION DE ABOGADOS.

El contador publico, que realice una auditorfa de estados financieros debe
sollcttar a la administracion una relacién de litigios, demandas y gravamenes que le
-afecten, los cuales deberdn ser avalados por los abogados del cliente a través de
una confirmacion escrita enla que dé su oplnidn sobre el posible resuttado de los

asuntos que tiene a su cargo.

10. REVISION ANALITICA.
Es el estudio de las relaclones y tendenclas que se desprenden de la

comparacién de la informacidn financleray no financlera, incluye la investigacion
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sobre variaciones y partidas poco visuales.
2.1.3. NORMAS DE INFORMACION.
1. DICTAMEN DEL AUDITOR.

Es el documento formal que elabora el contador publico de acuerdo a las
normas de auditoria generaimente aceptadas en relaclén a la naturaleza,
alcance y resultados del andlisis y evaluaclén a los estados financleros de
cualquler organlzacion, el dictamen es el documento por }ruedlo del cual el Cliente
y demas publico conocen su trabajo, por tal motivo se considera fundamental en la

practica profesional.

2. DICTAMEN SOBRE ESTADOS FINANCIEROS PREPARADOS DE
ACUERDO CON BASES ESPECIFICAS DIFERENTES A LOS PRINCIPIOS

DE CONTABILIDAD. ) A

En este boletin, se establecen los pronunciamientos normativos a los
dictamenes del contador pﬂbllco sobre estados financleros preparados sobre

bases especificas diferentes a los principlos de contabllidad.

3. EFECTOS EN EL DICTAMEN DEL AUDITOR CUANDO SE UTILIZA EL
TRABAJO DE OTROS AUDITORES.

Define la responsablilidad que el auditor principal contrae por el trabajo
realizado por auditores Independlentes que hayan analizado y evaluado los estados
financleros de una o varias subsidiarias, dMsiones, sucursales, componentes o
inversiones, Incluida en los estados financleros que va a dictaminar asimismo se
proporclonan las normas sobre la forma y contenido del dictamen en estas

circunstancias.

4. OPINIONES PROFESIONALES DEL CONTADOR PUBLICO EMITIDAS
21



CON PROPOSITOS ESPECIALES.
Son opinlones emitidas por el contador publico para satisfacer
necesldades u objetivos de los cllentes, sobre diferentes aspectos como:
a) Componentes, cuentas o partidas especificas de estades financleros, ya
sea que éstos se encuentren dictaminados o no.

b) Cumplimiento de obligaclones, contradicciones y/o de otros requisitos.

6. INFORME SOBRE LA REVISION LIMITADA DE ESTADOS
FINANCIEROS INTERMEDIOS.

Se refiere a la responsabliidad del auditor externo, sobre una revision
limitada de los estados financleros sea de fos preparados con base a principlos
de contabllidad generaimente aceptados o a los preparados sobre bases
diferentes a dichos principlos. Los Gnicos estados financleros que pueden ser
objetos de una revisién son los estados financieros Intermedios de organizaciones

que cuentan con estados dictaminados at cierre del ejercicio anterior.

Estados financieros Intermedios, son los estados financleros bésicos
que la empresa emite en cualquier momento durante el eferciclo y fecha que no

coinclden con el clerre de éste.

6. OPINION SOBRE INFORMACION COMPLEMENTARIA QUE ACOMPARA A
LOS ESTADOS FINANCIEROS BASICOS DICTAMINADOS.

Se norma la forma Yy contenido de la opinién sobre la informacidn
complementaria integrada en el dictamen de los estados financleros bésicos.
INFORMACION COMPLEMENTARIA.- Son los analisis o comentarios que forman
parte y amplian la documentacién que se encuentra integrada en el dictamen,

reallzado por el auditor, de los estados financleros.
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7. OPINION DEL CONTADOR PUBLICO SOBRE LA INCORPORACION DE
EVENTOS SUBSECUENTES EN ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA.
Se seflalan las condiciones en que el contador publico puede emitir una

opinién sobre la Incorporacién de eventos aln no realizados a los estados

financleros bésicos.

8. EFECTOS DEL 'TRABAJO DE UN ESPECIALISTA EN EL DICTAMEN
DEL AUDITOR.

Se refiere al efecto que tlenen los trabajos que respalden clfras o
revelaclones importes de los estados financleros dictaminados por el auditor al
ser reallzados por un especiallsta con conocimientos y experiencla en
determinade campo de accldn diferente a la contabilidad y auditorfa que no

forme parte del equipo de auditoria.

9. INFORME DEL CONTADOR PUBLICO EN EL DESEMPENO DE LA FUNCION
DEL COMISARIO.

Se anallzan las condiciones en que el contadaor publico como profesional

Independlente , puede emitir un informe como comisario sobre estados financieros,

se precisa su naturaleza y aicance, asf como las normas.

10. DICTAMEN SOBRE EL SISTEMA DE CONTROL INTERNO.
El contador publico al ser contratado para realizar una revisién del control
Interno contable de una empresa elabora un dictamen que tlene que cumplir con

clertas normas de Informacién establecidas en este boletin.

11. ASOCIACION DEL NOMBRE DEL CONTADOR PUBLICO CON ESTADOS

FINANCIEROS PUBLICADOS.
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Se refiere a la publicacién de los estados financieros auditados por el
contador piblico Independiente los cuales deben llevar su firma aseguréndose que

son Unica y exclusivamente los que revisé.

2.2, PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA.
El boletin 5010 procedimientos de auditorfa de aplicaclén general, emitido
por la Comisién de Normas y Procedimientos de Auditorfa del Instituto Mexicano

de Contadores plblicos, menciona lo sigulente sobre dichos procedimientos.

DEFINICION.
"Son el conjunto de técnicas de Investigacién aplicables a una partida o a

un grupo de hechos y clrcunstancias relativas a los estados financleros sujetos a
examen, mediante los cuales el contador publlco obtiene las bases para

fundamentar su oplinién."(5)

Debido a que generalmente el auditer no puede obtener el conocimiento que
necesita para fundar su opinién en una sola prueba, es necesarfo examinar cada
partida o conjunto de hechos mediante varias técnicas de aplicacidn simultanea

0 sucesliva.

2.2.1. NATURALEZA DE LOS PROCEDIMIENTOS DE AUBITORIA.
Los diferentes sistemas de organizacién, control, contabilldad y en general,

los detalles de operacién de los negoclos, hacen Imposible establecer sistemas

SINSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES PUBLICOS, AC. NORMAS ¥ PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA - 14 ED, ~
MEXICO: IMCP, AC. 1894 ~50104 P. -
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rigidos de pruebas para el examen de los estados financleros. Por esta razén el
auditor deberad, aplicando su criterio profesional, decldir cudl técnlca o
procedimiento de auditorfa o conjunto de ellos seran aplicables en cada caso para

obtener la certeza moral que fundamente una opinién objetiva y profesional.

2.2.2. EXTENSION O ALCANCE DE LOS PROCEDIMIENTOS DE

AUDITORIA.

Dado el hecho de que muchas de las operaciones de las empresas son de
caracteristicas repetitivas y forman cantidades numerosas de operaclones
indviduales, no es posible generalmente, reallzar un examen detallado de
todas las partidas Individuales que forman una partida global. Por esa razén,
cuando se llenan los requisitos de muttiplicildad de partidas y simiittud entre ellas,
se recuire al procedimiento de examinar una muestra representativa de las partidas '
individuales, para derivar del resuttado del examen de tal muestra, una oplnién
general sobre la partida glcbél. Este procedlmleﬁto que no es exclusivo de la
auditor(a, sino que tiene aplicacién en muchas otras disciplinas, en ef campo de la
auditorfa se le conoce con el nombre de pruebas selectivas.

La relacién de las partidas examinadas con el total de las partidas
Individuales que forman el universo, es lo que se conoce como extension o alcaice
de los procedimlentos de auditorla y su determinaclén es uno de los elementos

mas importantes en la planeaclén de la propla auditoria.

2.2.3. OPORTUNIDAD DE LOS PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA.
La época en que los procedimlentos de auditorfa se van a aplicar se le

llama oportunidad.

No es indispensable, y a veces no es conveniente, reallzar los
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procedimientos de auditorfa relativos al examen de los estados financleros, a la
fecha a que dichos estados se refieren. Muchos procedimientos de auditorfa

son més Gtiles y se aplican mejor en una fecha anterior o posterior.

Asl mismo !a "COMPA" ha emitido una serle de boletines que refuerzan

y completan la informacién de estos procedimientos, los cuales se detallan a

continuacién:

5010 Procedimientos de auditoria de aplicacién general.

5020 E! muestreo en la auditoria.

5030 Metodologla para el estudio y evaluacion del contro! Intemo.

5040 Procedimlentos de auditoria para el estudio y evaluacién de la funclén de
auditorfa interna.

5050 Utllizacién del trabajo de un especialista.

5060 Partes relacionadas.

5070 Comunicaclones entre el auditor sucesor y el auditor predecesor.

5080 Efectos del Procedimiento Electrénico de Datos (PED) en el examen de
control intemo.

5100 Efectivo e Inversiones temporales.

5110 Ingresos y cuentas por cobrar.

5120 Inventarios y costo de ventas.

5130 Pagos antlcipados.

5140 Procedimientos de auditorfa relaclonados con estadas financleros
consolidados y combinados, y con la valuacidn de Inversiones permaneites
en acclones.

5160 Inmuebles, maquinara y equipo.

5160 Intangibles.

5170 Paslivos.
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5180 Estimaclones contables.

5190 Capital contable.

5200 Gastos de operacién.

5210 Examen de remuneraciones al personal.

5220 Contingenclas no cuantificables y compromisos.

5230 Hechos posteriores.

5240 Procedimlentos de auditorfa aplicables a una revisién limitada sobre
estados financieros intermedios.

5250 Procedimientos de audltoria refativos al dictamen sobre el sistema de control
interno contable

5260 Comprobacién del reconocimlento de los efectos de la inflacion en los

estados financleros.

2.3. CONTROL INTERNO.
El boletin 3050 estudlo Yy evaluacléon del control interno, emitido porla
Comisién de Normas y Procedimientos de Auditorla del Instituto Mexicano de

Contadores Publicos, determina (o sigulente sobre el control interno:

La estructura de control intemo de una entidad consistente en las
politicas y procedimientos establecidos para proporclonar una seguridad
razonable de poder lograr los objetivos especificos de Ila entidad. Dicha

estructura consiste de los sigulentes elementos.

AMBIENTE DE CONTROL.
EL SISTEMA CONTABLE.

LOS PROCEDIMIENTOS DE CONTROL. .
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2.3.1. AMBIENTE DE CONTROL.

El amblente de control representa la combinacién de factores que
afectan las politicas y procedimientos de una entidad, fortaleciendo o debilitando
sus controles. Estos factores son los siguientes:

1. Actitud de la administracldn hacla los controles intemos establecidos.

2. Estructura de organizacidn de la entidad.

3. Funclonamiento del Consejo de Administracién y sus comités.

4. Métodos para asighar autoridad y responsabliidad.

5. Métodos de control administrativo para supervisar y dar segulmiento al
cumplimiento de las politicas y procedimientos incluyendo la funcién de
auditorfa intema.

6. Politicas y practicas de personal.

Influencias externas que afecten las operaciones practicas de la entidad.

La calidad del amblente de control es una clara indicacion de la
Importaticla que Ila administracién de la entidad, le da a los controles

establecidos.

2.3.2, SISTEMA CONTABLE.
El sistema contable consiste en los métodos y registros establecidos para
identificar, reunlr, anallzar clastficar, registrar y producir informacién cuantitativa de

las operaclones que reallza una entldad econémica.

Para que un sistema sea Util y confiable, debe contar con métodos y

registros que:

1. Identifiquen y registren Unicamente las transacciones reales que retinan los
28



criterios establecldos por la administracién.

2. - Describan oportunamente todas las transacclones en el detalle necesario
que permita su adecuada clastficaclén.

3. Cuantifiquen el valor de las operaciones en unidades monetarias.

4. Registren las transacclones en el perlodo correspondiente.

5. Presenten y revelen adecuadamente dichas transacclones en los estados

financleros.

2.3.3. PROCEDIMIENTOS DE CONTROL.

Los procedimlentos vy politicas adiclonales al amblente de control y al
sistema contable, que establece la administracién para proporcionar una
seguridad razonable de lograr los objetivos especificos de la entidad, constituyen
los procedimientos de control. E! hecho de que existan formalmente politicas '
o procedimientos de control, no necesarfamente significa que estén operando
efectivamente. El auditor debe. determinar la manera en que la entidad ha aplicado
las pollticas y procedimientos, su uniformidad de aplicacién y qué persona las ha

llevado a cabo, para conclulr que efectivamente esta operando.

Los procedimientos de control persiguen diferentes objetivos y se aplican
en distintos niveles de organizaclén y de! procesamiento de Ilas transacclones.
Tamblén pueden estar integrados por componentes especlificos del amblente de
controly del sistema contable. Atendiendo a su'naturaleza, estos procedimlentos

pueden ser de caracter preventivo detectivo.

Los procedimientos de contro! de caréacter preventivo son establecidos para

evitar erores durante el desarrollo de las transacciones.
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Los procedimientos de control de caracter detectivo tienen como finalidad
detectar los errores o las desviaciones que durante e! desarrollo de las
transacclones, no hubleran sido identificados por los procedimientos de controt

preventivas.

2.4. DICTAMEN.
€l boletin 4010 dictamen del auditor, emitido por la C.O.N.P.A. del
1.M.C.P. especifica el contenido del dictamen, a continuacidn se menclonan estos

puntos.

DEFINICION.
*Es el documento formal que suscribe el contador publico conforme a las
normas de su profesidn, relativos a la naturaleza, avance y resuitados del

examen reallzado sobre los estadas financleros de la entidad de que se trate."®)

2.4.1. PRONUNCIAMIENTOS GENERALES RELATIVOS AL DICTAMEM DE
ESTADOS FINANCIEROS.

Identificacidn de los estados financleros.

A qulen debe dirigirse ef dictamen.

Redacclén y firma del dictamen.

Fecha det dictamen.

Modelo del dictamen.

Obligatoriedad en el uso.

N oo o kW=

Generalidades.

EINSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES PUBLICOS, AC. NORMAS ¥ PROCEDIMIENTOS DE AUDITOR(A ~HED.
MEXICO: IMCP, AC. 124 40103 P, - R .
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8. Dictamen con salvedades.

9. Dictamen con abstencién de opinién,

10. Dictamen negativo.

11. Desviaciones en la aplicacién de principlos de contabilidad.

12. Limitaciones en el alcance del examen practicado.

2.4.2. OTROS PRONUNCIAMIENTOS RELATIVOS AL DICTAMEN.

1. Mencldén de un asunto importante en el dictamen.

2. Contingencias.

3. Continuldad del negocio en marcha.

4. camblos en principlos de contabllldad o en la aplicacion de las reglas
particulares.

Dictamen sobre balance general.

Dictamen cuando se presentan estados financleros comparativos.

Dictamen cuando haya ajustes a resultados de ejerciclos aiteriores.

Conocimiento de eventos posterores a la fecha del dictamen.

© ® N o

Dictamen de estados financieros de personas fisicas
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3.

LA AUDITORfA ADMINISTRATIVA.
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3.1, ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMIKISTRATIVA.

En 1825 en contestacion a una entrevista, el padre de la administracién
Henrl Fayof comentd que ‘el mejor método para examinar una organizacién y
determinar las mejoras necesarlas, es estudiar el mecanisme administrativo
para determinar st ta planeacién, la organizacién, el mando, la coordinacién y el
control estan adecuadamente atendidos® para determinar st la empresa se

encuentra blen administrada.

Alrededor de 1935 el doctor James McKinsey concluye, que en fa
empresa debe de hacerse periddicamente una auditorfa, enla que se realice

una evaluacién en todos sus aspectos, a la vista de un medio amblente empresarial,

Posiblemente los primeros antecedentes de la auditoria admlnlstratlvab
provienen del Instituto de Auditores Intemos Norteamericanos, ya que en 1545

existe un debate sobre el alcance de la auditorfa interna de operaciones.

En 1959 Nathan Grabinsky y Alfred W. Kieln de! Departamento de
Investigaciones del Banco de México, S.A., publican el libro el analisis factorial”,

que es una guia para el estudio de economia industrial.

En este libro se examinan y avallan los factores que Intervienen e
influyen en la administracién de un organismo social, tales como:
1. Medio ambiente.
Politicas y direccion.
Productos y Procesos.

Financlamlento.

e &> w

Medios de produccion.
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Fuerza de trabajo.

6

7. Suministros.
8. Actividad Productora.
9. Mercado.

10. Contabilidad y estadfstica.

3.2. CONCEPTOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

£l concepto de auditorfa administrativa es planteado en diversas maneras,
por diferentes autores pero su enfoque es simifar, orientandose al cumplimiento de
los elementos del proceso administrativo a continuacién menclionaremos algunas

definiciones.

WILLIAM P. LEONARD.

“Es un examen completo y censtructivo de Ia estructura organizativa de
una empresa, Institucién o departamento gubemamental; o de cualquier otra
entidad y de sus métodos de control, medios de operacion y empleo que dé a sus

recursos humanos y materfales.” (7)

FABIAN MARTINEZ VILLEGAS.
"Es el examen metddico y ordenado de los objetivos de una empresa
de su estructura orgéanica y de la utilizacién vy participacién del elemento humano

afinde informar sobre el objeto mismo de su examen."(®)

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.
"Es la revisién objetiva, metddica y completa, de la satisfaccién de los

;LEONARD. WILLIAM P. AUDITORIA ADMINISTRATIVA, ~1 ED. 3 REIM, ~MEXICO: DIANA, 1673, ~ 45P. ~
MARE?&%XIL:.S&;,;};’BW@ EL CONTADOR PUBLICO Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. - 3 ED. 8 REIMP,



objetivos Instituclonales, con base a los niveles jerarquicos de la empresa, en
cuénto a ‘su estructura, y la participacién Individual de los integrantes de la
Institucién.”(®)

J. RODRIGUEZ VALENCIA,

"Es un examen  detallado, metddico y completo practicade por un
profesional de la administracién sobre la gestidn de un organismo social.
Consiste en la aplicaci6n de diversos procedimientos, con el fin de evaluar la
eficlencia de sus resultados en relacién con las metas fijadas; los recursos
humanos, financieros, y materiales empleados, la organizacién , utilizacién y
coordinacién de dichos recursos; los métodos y controles establecidos y su forma

de operar.” (10)
Al analizar estas definiclones deducimos que la auditor(a administrativa es:

"Un examen completo, constructivo, metddico y ordenado de la satisfaccidn
de los objetivos, estructura orgdnica, de sus medlos de operacién y sus métodos
de control, de una empresa, area o funcidn; y la utilizacién o participacion de los
recursos empleados, realizado por un profesional en administracién, con la
finalidad de evaluar la eficlencla de los resultados obtenidos e Informar
sobre la situacién recomendando alternativas de soluclén para su  correccién y

mejoramiento.”

3.3. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Uno de los objetivos, es descubrir deficlenclas o Irregularidades en la

SEERNANDEZ ARENA, JOSE A LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. ~ 1 ED. 7 REIMP. ~MEXICO: DIANA, 1878, ~ 14 P. -
1 ROD&’;UEZBVSLENCIA,JOAOU!N. SINOPSIS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA - B ED. 2 REIMP. ~MEXICO: ECASA, °
., ~48 P, -
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empresa O en siguna de sus partes, a través del examen y valoracién de los

métodos y desempefio, suglriendo recomendaciones para mejorar los resultados.

Asl mismo es la revisién y evaluacidn de una empresa para determinar:
DESPERDICIOS Y DEFICIENCIAS.
MEJORES SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS Y METODOS.
MEJORES ELEMENTOS DE CONTROL.
OPERACIONES MAS EFICACES.
MEJOR DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS.
MEJOR UTILIZACION DE LOS RECURSOS MATERIALES Y TECNICOS.”

3.3.1, DESPERDICIOS Y DEFICIENCIAS.

Es necesario evaluar que tipo de desperdiclos se pueden tener, asi como-
deficienclas, las cuales pueden originarse por: cuellos de botella en las actividades,
tiempo Improductivo, desc;ﬂdos, fallas, errores operativos,  desperdicios
exagerados, pérdidas Innecesarlas, falta de colaboracién, actuaciones
equivocadas, Instalaciones inadecuadas, fricciones entre responsables, tramos de
control  excedidos y un total desconocimiento de lo que es una buena

organizacién, comunicacl6n e integracién.

A través del andlisls y evaluaclén, podemos conocer cuales son las
causas que jos estan originando y con ello buscar diferentes afternativas de
solucién, para que se corrijan y eviten, o mas aln se camblen por aspectos

positivos que originen mejores resultados.

3.3.2. MEJORES SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS Y METODOS.

En cualquler organizacién existe una bisqueda constante para mejorar los
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sistemas y procedimlentos que contribuyan a una reduccién en los costos, lograr
una mejor eficacia y mejores métodos para realizar las funclones, que contribuyan
a que en la empresa exista mayor productividad y rentabliidad. En fechas actuales

esta blUsqueda de mejorar las sistemas y procedimlentos est& enfocado a:

1. Automatlzacion de las &reas operativas o de produccién, la tecnologla
avanza a pasos rapidos Yy ahora podemos encontrar cualquier equipo o
maquinaria que agllice Nuestros procesos, por lo tanto disminucién en los

tiempos, movimientos y personal.

2. Porotra parte es necesario que se realice una evaluacién constante de los
procedimlentos actuales, ya que posiblemente sea convenlente llevar a cabo
una modificacién de éstos, con la finalidad de reduclr los pasos de Ias'
actlvidades, operaclones o funclones, lo que traerd como consecuencla

tamblén una reduccién de gastos.

Para todo lo anterior, es Indispensable que se lleve a cabo un andlisis y
evaluacién de la situacién de la empresa y que las alternativas propuestas sean
examinadas muy blen para que realmente satisfagan las necesidades de la

empresa en estudlo.

3.3.3. MEJORES ELEMENTOS DE CONTROL.

Para obtener un mejor control, se debe hacer una medicién continua y
detallada de la realizacién de las actividades y de los resultados obtenidos,
teniendo como base los planes obletivos, prondsticos, presupuestos,

procedimientos, politicas, etc., haciendo una comparacién y evaluacién entre los
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nuevos mecanismos que contribuyan a mejorar dichas desviaclones y enfocando las

mejores alternativas.

Cabe mencionar que el control deficlente puede ser causado por
errores en los registros o desviacién en los procedimientos, de una falta de
observancla de los sistemas de supervision, desconocimiento de los objetivos

de la empresa o por carencla de normas de administracién.

3.3.4. OPERACIONES MAS EFICACES.
Uno de los objetivos de todas las empresas es mantener una adecuada
refacién, entre las diferentes funclones que se tienen en ella, para lograr

mejores resultados.

Por consigulente es importante reallzar un constante andlisis y evaluacion de
los medios de operacién fiuos de Informacidn, canales de comunicacién, registro,

mano de obra, materiales, etc.

El objetivo primordial ,es la satisfaccion de los deseos y necesidades de
los Clientes, por lo tanto, se debe planear y determinar Ia linea de producto o
serviclo, existenclas, calidad, promocién de ventas, publicidad, ventas directas,

supervisién y direcclon.

3.3.5. MEJOR DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS.
En toda empresa el recurso humano es el mas importante, ya que realiza
las actividades y funclones con fas cuales se logran los resultados, por tal motivo ,

si se detecta un desvio en los sistemas y procedimientos se debe a los
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sigulentes factores:

Capacidad, puntos déblles y fuertes de la gente, condiciones de trabajo,
programas de capacltaclén y adlestramiento, evaluacién del desempefio,

caltficaclén de méritos y desarralio personal.

La desviacién' antes mencionada podré ser detectada por el auditor
cuando revise uno a uno estos conceptos a través de la Informacién y entrevista
a ellos. Tamblén podra determinar fatta de observancla de politicas,
coordinacién deficlente, comunicacién formal Inadecuada y al detectarse errores,
deficiencias y debllidades, tendré la necesidad de buscar altemmativas de soluclén

para su correcto funcionamiento.

3,3.6. MEJOR UTILIZACION DE LOS RECURSOS MATERIALES Y TECNICOS.

El auditor al evaluar este concepto en empresas Industriales, revisara las
existenclas adecuadas de producclén de acuerdo a la demanda y pedidos,
planeacién de lo que va a producirse, la adquisicién y control de materiales, su
recepclén, almacenamiento, métodos y normas de produccién, control de

materiales, control de calldad, empaque, embalaje, envio, etc.

En las dreas administrativas también debe cuidar cual es el uso de la
papelerfa, ya que existen casos de que los escritorios, archiveros vy oficinas se
encuentran llenos de éstos y las existenclas no son necesarias, provocando un

gasto innecesario y posibles pérdidas ya que con el tiempo sufren deterioro.

3.4. ENFOQUE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
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Los diferentes autores que han escrito sobre Auditorfa Administrativa,
enfocan a ésta en el entomo del proceso administrativo, comentando los
conceptos mas importantes por cada etapa, como son la planeacién, organizacién,
direcelén y control, con la finalidad de recordar a que se reflere cada uno, a
continuacién se comenta su contenido, ya que esta Informacién servira como
base para llevar a cabo la evaluacién que realice ala empresa el auditor, que

aplique este tipo de auditorfa.

3.4.1. PLANEACION.
Determinacién de la posicién que guarda la empresa hacla el futuro para lo
cual es necesario contar con informacidn de:
1. PLANES .- Corto, mediano y largo plazo.
2. PRONOSTICOS
3. OBJETIVOS .- Generales y especificos, Por su naturaleza en sociales, de
servicio, econémicos y teénoléglcos. '
4. POLITICAS .- Deben ser generales, departamentales y secclones.
5. PROGRAMAS.

3.4.2. ORGANIZACION.
Revislén de los principlos bésicos de la organizacién como:
1. UNIDAD DE MANDO
2. TRAMO DE CONTROL .- Tipo de trabajo, capacldad del jefe, capacldad de
los subordinados, estructura orgénica, nivel Jerarquico.
DELEGACION DE AUTORIDAD.
4. DIVISION DEL TRABAJO.
5. REVISION DE FUNCIONES, SUBFUNCIONES Y ACTIVIDADES.
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3.4.3. DIRECCION.
En esta fase, el que dirige se encuentra constantemente en contacto

con sus subordinados, gulandolos y supervisédndolos, para que se logren las metas

fijadas.

Es aqul donde debe conslderarse al recurso humano como el mas
Importante, slendo necesario observar lo slgﬁlente.
1. INGRESOS SUFICIENTES DE ACUERDO A LAS ACTIVIDADES Y
FUNCIONES.
RECONOCIMIENTO A SU CALIDAD HUMANA,
RECONOCIMIENTO AL EMPLEADO POR EL DESARROLLO DE TRABAJO.
DESARROLLO Y SUPERACION PERSONAL.
SEGURIDAD E HIGIENE EN EL TRABAJO.
LAS RELACIONES HUMANAS QUE SE LLEVEN A CABO.
COMUNICACION FORMAL E INFORMAL POR FUNCION, AREA ©
EMPRESA.
8. EVALUACION DE EJECUTIVOS (LIDERES DE AREA).

N o ok 0N

3.4.4. CONTROL.

En esta fase, se evaluard el contenldo de los conceptos antes vistos,
planeacion, organlzacion y direccidn, controlando todas las funciones, actividades
y operaciones de la organlzacién, el auditor al revisar las funciones antes
detalladas ha avanzado en la revision del control, también se analizard :

1. FIJACION DE NORMAS.
MEDICION DE TRABAJO REALIZADO.
EVALUACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION PARA LA CORRECCION DE LAS
41
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DESVIACIONES DETECTADAS.

Se evaluaran las actividades en relaclén a Calldad, productividad, servicio,

seguridad. cantidad, tlempo Yy costo/beneficlo

3.5. METODOLOGIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

En el tema de definiciones, se anotaron las de diferentes autores que

han escrito sobre Auditorfa Administrativa, de Igual forma, a continuacién

sefialaremos la metodologla utifizada por ellos.

WILLIAM P. LEONARD.

LA S L

N

Preparaclén de una programa de Auditoria Administrativa.

Inictacién de la auditoria administrativa.

Recopilacién, analisls, Interpretacidn, sintesls y registro de fa Informacisn.
Planeacién y recomendacién de perfecclonamiento.

Preparacién del informe de auditoria administrativa.

Examen de los resultados de la auditoria administrativa con las personas
interesadas.

Informe final por escrito.

Vigilancia posterior a ia Auditorfa Administrativa.

FABIAN MARTINEZ VILLEGAS.

EolE A

Programa de Auditor/a Administrativa,
Recopliacién de datos.
Andlisis de la informacién,

informe de Auditorfa Administrativa.
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5.

Plan de reorganizacién.

JOAQUIN RODRIGUEZ VALENCIA.

2 N O o~ 0N~

©

Definicién del objetivo del estudio.
Investigacién preliminar.

Autorizacién de la Auditoria Administrativa.
Elaboracién del plah general de trabajo.
Recopilacién de datos.

Resumen de la Investigacién obtenida.
Andlisis de datos.

Elaboracién del informe.

Apreciacién de la empresa.

. Elaboracién de conclusiones y recomendaciones.
11.
12.
13.

Presentacidn del Informe.
Toma de decislones de la direccldn.

Implantacidn de recomendaciones. -

A continuacién daremos los pasos de la metodologla a seguir al practicar

una auditorfa administrativa de acuerdo a una integracién de la que establecen

los autores antes citados.

ESTUDIO PRELIMINAR.

PROGRAMA DE TRABAJO.

OBTENCION DE INFORMACION.

MEDIOS DE REGISTRO DE INFORMACION.
INFORME PRELIMINAR.

INFORME FINAL

SEGUIMIENTO.
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3.5.1. ESTUDIO PRELIMINAR.

Conoclmlento general de la empresa a través de pléticas con sus efecutivos,

para obtener Informacién sobre:

1.

I

Objetivo de’la auditorfa.

Shtuaclén, condiclén y limitacién del estudlo.

Tiempo de duracién de la Auditorfa.

Facliidades necesarlas que debe otorgar el Cllente.

Coordinacién de las actividades con los responsables de las éreas de la
empresa.

Todos aquellos puntos que son necesarios, se contemplen en la audtitoria,

tanto por el Cliente como por el auditor.

3.5.2. PROGRAMA DE TRABAJO.

El programa de trabajo demostrara el curso de accién a seguir, etapas en

las que se llevara a cabo la addltorla. nimero de personal, medios para obtener

Informaclén, lineamlentos a segulr, actividades a realizar, tlempo por cada etapa,

ademas debe ser flexible ya que pueden haber modificaciones que se ajustaran

sobre la marcha.

El auditor debe tener un panorama general del trabajo a reallzar con la

finalidad de contar con una gufa para reallzar la auditorfa eficlentemente, debe

conocer cuales son el o los problemas que se pretenden resolver, para lo cual

debemos hacemos las sigulentes preguntas.

1.
2.

¢Que se pretende con el estudio.?

¢Cual ser4 su alcance.?



3.5.3. OBTENCIGN DE INFORMACION,

Los datos que obtenga el auditor le serviran como base para fundamentar
los comentarios de las desviaciones detectadas, asi como las aiternativas de
soluclon, se auxifiara de la informaclén que le proporclone la empresa  a través de
formatos, registros, informes, manuales de organizacldn , politicas, reglamento

Interior de trabajo, etc.

La Informacién recopliada debe referirse a factores que afecten a la
empresa como los: econémicos, legales, de trabajo, de estructura, operativos

administrativos, etc.

TECNICAS DE OBTENCION DE INFORMACION,

1. Observacién fisica.

2. Anilisis documental.

3. Entrevistas.

4. Cuestionarios.- Con preguntas ablertas, cerradas y seleccion mattiple,

3.5.4. MEDIOS DE REGISTRO DE LA INFORMACION.
Los datos obtenidos deben quedar plasmados en papeles de trabajo para

facilitar su analisis.

El auditor debera auxiliarse de elementos que muestren grafica y
objetivamente la situacién de la empresa en revisién, los Instrumentos de los
que se puede valer son los slgulentes.

1. Diagrama de organizacién.
2. Cartas de actividades.
3. Diagrama lineal de responsabiiidad.
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4. Carta de distribucién de actividades.
5. Diagrama de flujo.

1.~ DIAGRAMA DE ORGANIZACION.

Permiten obtener un panorama general de la estructura orgénica con'lo”
cual el auditor podra evaluar: ‘ -
a) Funclones principales y especificas.

b) Canales de comunicacién.
c) Niveles Jerarquicos.
d) Tramos de control

e) Areas que integran la empresa y su relacion.

2.- CARTA DE ACTIVIDADES.

Esta se debera utlizar cuando la empresa tenga actividades que se realicen
con la participacién de empleados de diferentes areas, en sus anallsls se
consideran numero de elementos y secclones que intervienen en la actividad

describléndose las acclones, obligaciones y actividades de cada empleado.

3.- DIAGRAMA LINEAL DE RESPONSABILIDAD.

Se reallzara graficamente el grado de responsablidad que tlene cada
ejecutivo o empleado y la relaclén que tlene respecto a la ejecucién de varias
actividades o funciones, considerando las areas que Intervienen.

Ejemplo:

Verticalmente a la lzquierda del dlagrama se describen las actividades en

forma de lista, horizontalmente en la parte superior se anotan los puestos de

las personas que intervienen en orden ferarquico.
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4.- CARTA DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES.
" Es similar al anterior anotando el tiempo en horas que tarda en efectuar
la actividad tamblén es mds analltico porque consideran el total de actividades

por cada plaza del puesto en anélisls.

§.- DIAGRAMAS DE FLUJO.
Es la representaclén grafica de la secuencla de actividades que se

contemplan en un procedimiento, considerando la informacién que se emite o que

se recibe en cada érea.

3.5.5. ANALISIS DE LA INFORMACION, A
Para reallzar un mejor andlisis el auditor debe aplicar todos sus
conocimientos y experiencia, ademds puede solicitar la opinién de su Jefe o

compalfieros que dominen la situacién o funcidn,

El auditor evaluara la informacién, haclendo una comparacién entre lo que
estd establecido de acuerdo a la Informacion proporcionada y lo que realmente se
esta haciendo, de acuerdo a la Informacién recopilada y al detectar alguna
diferencla o desviaclén, verificard que se esta haclendo, quien lo hace, donde,

como ¥ cuando, para determinar la posibilidad de hacerio mejor.

Realizara pruebas complementarias para ratificar sus obssrvaclones a las

desviaclones detectadas.

3.5.6. INFORME PRELIMINAR.
Elaborara& un informe con las observaclones, desviaciones o hallazgos

obtenidos, asl como de las altemativas de solucién para que éstos se corrifan o
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se mejoren, los cﬁales deberan comentarse y evaluarse con los responsables de

las areas, culdando lo siguiente:

1. Sus observaclones a las desviaciones deben estar blen respaldadas y
fundamentadas.

2. Realizar una junta de trabajo con los responsables de las 4reas donde existen
desviaclones, asegurdndose que no manden a algulen en su lugar y que
asistan ellos.

3. Apoyarse de equipos audlovisuales para exponer sus observaclones.

4. Fundamentar sus recomendaclones buscando beneficlos para el personal,

Empresa y Clientes.

3.5.7. INFORME FINAL.

El objetivo de un Informe, es dar a conocer a los interesados los hechos‘
relevantes que afectan a la organizaclén, ( duefio, acclonista, consejo de
administracién o alta geren;:la ) dicho Informe ‘debe tener buena presentaclén,
ser claro y oportuno;, concreto y objetivo, ademds contener los sigulentes
aspectos. )

Objetivo de la revision.

-

2. .Desviaciones detectadas o deficlencias.
3. .Atemativas de solucién o mejoras.

4. Concluslones.

6. 5 Anexos.

Para que el auditor presente un buen informe considerara lo siguiente:
a)  Utillzar un lenguaje adecuado.
b) Observar una secuencia légica.
c) Escrito en forma convenlente.
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3.5.8. SEGUIMIENTO.
Después que la aita gerencia haya autorizado que se lleven a cabo las
recomendaciones reallzadas por el auditor, es importante que éstas se reallcen por

parte de los responsables de las &reas.
El auditor deberd hacer una evaluacion de los avances y de los resultados
obtenidos en la empresa después de qfle se hayan Implantado las acclones de

mejoramiento.

— ——

48



4.-

LA AUDITORIA OPERACIONAL.
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4.1. ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA OPERACIONAL.

La primera mencidn sobre “Auditoria Operacional® fue realizada por Arthur
Kent de la STANDARD OfL CO. OF CALIFORNIA en el affo de 1948 en los
Estados Unidos de Norteamérica al pubficar un articulo sobre auditorfa de

operaciones,

La auditoria operacional, aparece como una extensién de la ‘auditoria
financlera, ya que no cubrfa las necesidades dé fa empresa por enfocarse al
registro y control de operaciones sin conacer ef origen, yla razén de la obtencién
de esos resultados. Con la audiforia operacional se canocen sus causas y se
pueden sugerir afternativas de solucidn para corregir las desviaciones y mejorar

{os resultadas de las operaciones.

En México la auditorfa operaclonal, tuvo sus Iniclos en la década de 1960,
pero hasta el affo de 1972, el. Instituto de Contadores Pablicos, emite ef primer
boletin sobre esta auditarla, cuyo objetivo era adecuar y unificar los criterios de
los contadores pobilicos de nuestro pafs, con relaciéh a las normas,

procedimientas y campos de aplicacion.

4.2, CONCEPTO DE LA AUDITORIA OPERACIONAL
A continvacién  expresaremos algunas definiclones sobre la auditorfa

aperacional, que nos proporclanan una descripeién de su naturaleza.

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE U.S.A.
“Es la actividad de evaluacion de la contabllidad, finanzas y otras
aperaciones como una base de serviclo a la direccidn. Es un  control

administrativo gue funciona midlendo y evaluando fa eficiencia de otros cantroles.”
51



INSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES PUBLICOS.

*Es un serviclo adiclonal que presta el contador piblico en carécter de
auditor extemo cuando, coordinadamente con el examen de los estados financleros,
examina clertos aspectas administrativos con el propésito de lograr incrementar la
eficiencia operativa de su Cliente, a través de proponer recomendaciones que
consldere adecuadas.”

EDWARD F. NORBECK.
“Es una técnica de control que proporciona a la Gerencia un método para

evaluar la efectividad de los procedimientos operativos y los controles Intermos.”

Al reaffzar un anafisis del contenido de estas definiciones podemos concluir

que la audttorfa operacional es:

*Una técnica de auditoria cuyo objetivo es analizar y evaluar constructivamente las
operaclones de una empresa, dependencla gubemamental, o funclén con el
propésito de lIdentificar deficlenclas o lregularidades y sugerir su eliminacidn,
provocando que la empresa logre un grado 6ptimo de rendimiento en la eficiencla

del personal y una mayor productividad.

4.3. OBJETIVOS.
El objetivo de la auditoria operaclonal, es proveer a la administracién de {a
empresa revisada, de Informacién y elementos que contribuyan a Incrementar la

eficlencla det manejo de las operaciones y funciones de la organizacién.

El auditor operativo, debe contribuir en:
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Emitlir su oplnién sobre el estado actual de la empresa, después de haber
realizado el analisis y evaluacién de ésta.

Particlpacién de la creacién, disefio e Implantacién de los sistemas y
procedimlentos determinados en las recomendaciones.

Implantacién de las acciones de mejoramiento.

El objetivo debe cumplirse cuando se examine a la empresa sobre EL

CONTROL INTERNO DE UNA FUNCION ASI COMO DEL CONTROL DE LAS
OPERACIONES DE UN DEPARTAMENTO, como a continuacidén se enuncla:

a)
b)
<)
d

Politicas generales y especificas.
Sistemas, procedimlentos y procesos establecidos.
Canales de comunicacién y fiujos de informacién entre los departamentos.

Sltuacién y requerimientos financleros y contables.

Por lo tanto los objetivos de la auditorfa operaclonal se abocan a:
Mayor productividad que se traduce en reduccidn de gastos que provocan
una mayor utilidad.
Contribulr en el establecimiento de un mejor control que provoque un uso
adecuado de los recursos de la empresa.
Contribuclén para el logro de todos los objetivos de la empresa.
Promocién de la eficlencla de las operaclones que se reallzan en la

empresa.

El auditor operativo al ilevar a cabo un examen de la empresa también

debe tener presente fos objetivos generales que persigue ésta, como son los

sigulentes.
OBJETIVOS SOCIALES.- Generaciéh de empleo, actividades ecolégicas y de
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apoyo a la comunidad.
OBJETIVOS DE SERVICIO.- Precios accesibles y calldad total.
OBJETIVOS ECONOMICOS - obtencién de mayores utilidades.

44. METODOLOGIA.

El boletin nimero dos, de la comisién de auditoria c;peraclona! del
ILM.CP., deﬂne a la metodologia como conjunto de actividades orientadas al logro
de un fin u objetivo particular dentro de la entidad, tales como vender, comprar,

cobrar o produclr®.
FASES DE LA AUDITORIA OPERACIONAL.

FAMILIARIZACION.
Estudio amblental.
Estudio de la gestién administrativa.

Visita a las Instalaclones

INVESTIGACION Y ANALISIS
Entrevistas.

Evaluacién de la gestién administrativa

DIAGNOSTICO.
Fase creativa.
Verificacién de hallazgos.

Elaboracldn del informe.



4.4.1. FAMILIARIZACION.

E! auditor operativo realizard una revisidn preliminar para familiarizarse,

con las personas y operaciones con la finalldad obtener informacién de todos los

aspectos importantes de la empresa de manera Inmediata para Identificar las

areas a examinar.

a)

b)

©

La familiarlzacién se facilitara al detectar la informacion sobre:
Conocimiento de los problemas principales que tenga la empresa, los cuales
le sean comentados.
Conocimientos de la Infraestructura establecida con la cual se lleva a cabo
{a administracién,
Antecedentes sobre deficlencias detectadas de informes emitidos con

antelacién por auditores internos, externos, consuftores ejecutivos, etc.

La informacién para désarrollar el trabajo preliminar puede ser a través de:
Informes y archivos del drea de auditorfa intemna.
Informacidn y archivos de la empresa sobre legisfacion.
Informacidn relativa a ia historia de la empresa.
Presupuestos, general y departamentales.
Informes elaborados por la empresa expresando su situacién ante el publico.
Informes sobre la empresa, elaborados por gente extema.
Planes y objetivos de la empresa. )
Manuales de procedimientos de la empresa.
Normas, politicas y reglamentos.

Entrevistas con personal efecutivo.

ESTUDIO AMBIENTAL. .
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De acuerdo al criterio del auditor, sers el grado de profundidad de la

Investigacion iniclal, lo importante es diagnosticar las areas criticas.

Los aspectos Importantes a investigar son:

a) Importancla de la funcién que se examina y cual'sera la situacién financlera si
se mejora su eficlencia.

b) Revisiéh de razonés financleras para conocer la relaclén que existe entre la
funcidn que se revisa y las otras funclones de la empresa.

c) Estructura organlcay politicas Involucradas a la funcién que se revisa.

d) Obligaclones gubemamentales de la funcién que se revisa.

e) Obtenclén de Informaclén referente a la resoluclén de problemas operativos

y efrores que se presentan con la competencia.

2. ESTUDIO DE LA GESTION ADMINISTRATIVA.

Andlisls y evaluacién del proceso que se.sigue para administrar a la
empresa para determinar las posibles deficlenclas, en esta etapa se conocen
las caracteristicas esenclales para tener un panorama de lo que tenemos que

revisar.

3. VISITA A INSTALACIONES.
Es la observacién directa de los flujos de operacién para famillarizarse

con la funcién, con la finalidad de visualizar sintoma de problemas.

El auditor al entrar en comunicacién con diversos ejecutivos y empleados
que manefan la funcidn posiblemente en las  entrevistas comenten caracter(sticas

de los posibles problemas de la operacién.
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4.4.2. INVESTIGACION Y ANALISIS.
' Se analiza la Informacién y la documentacién que fue recopllada con la

finalidad de evaluar la eficiencia y efectividad de la operacidn.

1. SUS OBJETIVOS SON:

a) Identificaclén de Jas  funclones  mas criticas, probleméticas o
significativas que' merezcan un examen con mayor profundidad.

b) Establecimiento delalcance y profundidad de las pruebas que se realicen,

¢) Planear el desamollo de la investigacién para que en el tiempo razonable se
obtenga informacién obfetiva.

d) Estimacién del tiempo necesario para complementar el examen y presentar

el informe

Para que se logren estos objetivos, el auditor podrd apoyarse de
informacidén recabada en: Entrevistas formales, aplicacién de cuestionarios,
revisién de reglstros y archives, observacién directa, Investigacién de estudios
efectuados a la empresa por personal externo, estadisticas sobre produccién,

ingresos y gastos, segulmlento y comparacién de desviaclones detectadas, ete.

E! auditor operativo, debe planear y desarrollar su revisién de tal forma
que obtenga informacidn objetiva sobre los hallazgos encontrados y  obtener todos
los elementos necesarios para formarse una opinidn tanto general como

especlfica, para que su diagndstico final sea lo mas real posible.

2. ENTREVISTAS.
Las entrevistas formales, son una herramienta de mayor uso en la

auditoria operacional ya que a través de ella se obtiene informacién directa de las
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personas enteradas de fa situacién actual de la empresa, asf como de los
problemas detectados con eflas se confima o aclara fa informacidn obtenida por

otras fuentes.

Se deben conslderar las relaclones humanas ya que dependera del
trato que se le dé a la persona entrevistada, para gque nos proporclone
informacldn veraz y completa, esto se lograra si se toman en cuenta los sigulentes
puntos.

a) Dar a conocer la importancla que representa la Informacidn que tos
proporclone ef entrevistado.

b) Dejar al entrevistado que proponga sugerencia.

c) No haber criticas publicas cuando se detecten diferenclas o fallas.

d) No prometer alternativas de soluclén Inmediatas, aumento de sueidos o'
algo que fluslone al entrevistado.

e) Expresar la ayuda proporclonada al entrevistado.

3. EVALUACION DE LA GESTION ADMINISTRATIVA,
Se anallza y evallia el proceso administrativo para conocer su eficlencla,

estudidndose de cada etapa lo sigulente:

PLANEACION: Objetivos, presupuestos, programas.

ORGANIZACION: Situaclén de fa estructura orgénica, Hineas de autoridad,
responsabllidad, ete,

DIRECCION: Cafidad ejecutiva, sistemas de informacion, canales de
comunicacidn, ete.

CONTROL: Consiste enla comparacién entre lo que debld hacerse
contra lo que se hizo de acuerdo a lo establecido en las

tres etapas anteriores.
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4. EXAMEN DE LA DOCUMENTACION. -
Se reallza el analisls de la documentaclén recopliada como: Reglstros,
Informes y Formas, que es donde se anotan las operaciones, asl como el fluo

de Iinformacidn entre las areas que intervienen en fa funclén en revision.

4.4.3 DIAGNOSTICO.
Se reallzaila evaluacién del control administrativo, en la cual se detectan
los hallazgos que indiquen las fallas y deficlencias operativas, quedando

plasmadas en el Informe junto con sus alternativas.

1.- FASE CREATIVA.
Se determina en que forma los problemas detectados afectan a la empresa,
con la finalldad de buscar las mejores altemnativas de solucién través de: .
a) Elaboracién de un modelo que realmente se apegue a los objetivos de Ia
empresa o de la fufmlén revisada considerando todos los factores
Internos, externos y expectativas.
b) Determinar Ia prioridad en la atencién de la correccién de las desviaciones.

¢) Considerar las ventajas y el costo beneficio del nuevo modelo sugerido.

2- VERIFICACION DE HALLAZGOS.
Después de haber elaborado el nuevo modelo, éste debera ser verificado
otra vez, para ratificar o desechar la atemativa de acuerdo a las ventajas o
beneficios que represente para la empresa, dicho diagndstico debe realizarse con
base en:
a) Realizar una comparacién del modelo actual contra el modelo propuesto para
determinar sl las diferencias son realmente importantes.
b) Nuevamente listar las desviaclones detectadas comparandolas con las que
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c)

d)
e)

se hablan determinado al Iniclarse la fase creativa.

Ratificar o desechar las desviaciones detectadas informando a las
personas Involucradas sobre su existencias.

Buscar la solucién a fos problemas detectados.

Asegurarse de que las alternativas de solucién utilzadas para corregir

las desviaclones son las mas adecuadas.

3.- ELABORACION DEL INFORME.

Después de haber elaborado elinforme el auditor deberd Comentar éste

conlas personas involucradas con la finalidad de:

a)
b)

¢

Asegurarse de que los hallazgos determinados son reales.

Comentar las alternativas de solucldn con los responsables para que lleven a
cabo su cumplimiento.

El Informe definttivo se elabora después de que se llevan a cabo los dos
puntos anteriores y es el que se presenta a la alta Gerencla o al ejecutivo que
sollcité la auditorla, en él se plasman las desviaciones detectadas as! como
las altemativas de solucién, expresando las ventajas y beneficios que se

obtendran con el nuevo slstema.

4.5. EL PROPOSITO PRINCIPAL DE LA AUDITORIA OPERACIONAL ES LA

REVISION DE LA OPERACION.

Efectivamente, la Intencién de la auditorla operacional es el examen y

evaluaclén de la operacidn, independientemente de los empleados y/o 4reas que

se encuentran involucradas en la funcion.

El auditor operaclonal, al examinar una funcién se dard a la tarea de
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revisar tal vez varias operaciones, departamentos o personas que se utillzan para
que los objetivos de dicha funclén se cumplan y si se orentara al revisar
personas y/o areas que son parte de la funcidn, tai vez ésta no se revisarla en

forma completa ya que se estarlan revisando elementos de forma aislada.

Esto pemite que la auditorfa  operaclonal analice y evalle las
operaclones con mayor enfoque; también provoca visuallzar la operacién
informando  sobre  los hallazgos encontrados, sin echarie la culpa a aiguna
persona, cabe menclonar que las personas pueden ser una causa en la

desviaclén o incumplimiento de los obletivos establecidos por la empresa.

4.6. FUNCIONES QUE PUEDEN REVISARSE.
A contlnuaclén menclonaremos algunas funclones que pueden revisarse en la
empresa :
1.- RECURSOS HUMANOS.
a) Contratacién.
b) Capacitacién y desarrolio.
c) Administracién de personal.
d)} Sueldos y Prestaclones.

e) Relaciones faborales.

2.- MERCADOTECNIA.

a) Ventas.
b) Atencién a Clientes.
¢) Marketing.

d) Investigacién de Mercados.
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e) Publicldad.

8.- FINANZAS.
a) Compras.
b) Cobranzas.
¢) Crédito.

d) Tesorerfa.
.e) Contabilidad.
f) Inventarios.
g) Activos Fljos.
h) Impuestos.

)  Costos.

])  Presupuestos.

4.- CONTROL DE PROCESOS.

a) Jurldico.

b) Investigaciones.

c) Auditorfa Integral de resultados.
d) Sinlestros.

e) Tréamites y Registros.

f)  Administracién de Riesgos.

g) Seguridad.

5.« PRODUCCION Y/O OPERACION.

a) Areas operativas.

b) Mantenimlento.
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8.- COMUNICACION.
a) - Comunicacidn intemna.

b) Comunicacién externa.

7.- PLANEACION ESTRATEGICA.
a) Nuevos productos o servicios.

b) Informética.
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5.- HACIA UNA ADMINISTRACION INTEGRAL DE RESULTADOS.



5.1 JUSTIFICACION DE LA ADMINISTRACION INTEGRAL DE

RESULTADOS.

Después de que México ha aceptado e! reto de participar en un mundo
global, al abrir nuestra economia y negociar el Tratado de Libre Comerclo con
Estados Unidos y Canad4, y de participar en un comerclo planeado con los palses
latinoamericanos, es necesario que fos empresarios mexicanos, asf como los
administradores de nuestras organizaciones dirilan su vislén hacia los nuevos retos
a los que tenemos que enfrentamos, como es el caso de las empresas
transnacionales y/o muitinaclonales que aplican nuevos conceptos en fa
administraclén para lograr fos objetivos establecldos en su misién, como son la
utiizacién de un sistema de administracién por objetivos que tenemos que
implementar en nuestras empresas, que se ocupa del mantenimiento y el
crecimlento ordenado de la organlzacién, mediante especificaclones de lo que se .
espera de cada uno de sus miembros y fa mediclén de lo que realmente se realiza,
buscar {a productividad en nuéstras empresas evaluando los resultados obtenidos
contra {os recursos empleados, promover la fllosofla de excelencia directiva, donde
el lider maximo (director) asuma la responsabllidad del camblo ya que 4! deber
modelar las nuevas conductas que desee se incorporen al estilo de mando de cada
uno de sus subordinados, implantando un plan minucioso para promover una nueva
cultura empresarial a través de una mejor educacién, capacttacién y entrenamiento.
implantar los circulos de control de la calidad en todas nuestras 4reas, a través de
la formaclén de grupos de personas que se retnan voluntaramente y en forma
periddica, para detectar, analizar y buscar soluclones a fos problemas que se
suscitan en sus areas de trabajo para reduclr errores y aumentar la cafidad de
nuestros productos y serviclos, desarroliar i(deres comprometidos con nuestro pals,
nuestra empresa y nuestra gente, ya que la clave de la direccién y de la gerencia

es "reailzar a través de los demas”.
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La utilizacién de fa planeacidn estratégica considerando objetivos de orden
superior como son: permanencla, crecimlento, y utlidades asl como de la
planeaclon estratégica personal que busca visuallzar el futuro de nuestras vidas ya

que nos ayuda a definir nuestros objetivos y establece cursos fiexibles de acclén.

Ademas, es Importante considerar la rentabilidad dentro de nuestros
resultados . Por otra parte es conveniente aplicar el pensamiento sistémico para
hacer sentir responsable total a quien dirige nuestra empresa para poder reaiizar un
camblo en nuestros "paradigmas” (forma habitual de hacer las cosas) y apllcar las
siglas G. E. O. (globalizacién empowerment o poder de decldir y actuar y
orquestaclén) que considera en la globalizacién, el establecimlento de mercados y
la comunicacldn a nivel mundial, empowerment en donde se plantea que todos los
Integrantes de una empresa somos los responsables de los resultados y
orquestacién, necesidad y conveniencla de utllizar en nuestras empresas los
sistemas de Informatica que contribuyan a la rapidez y flexibllidad de los procesos
de la informacién para contar con elementos escritos que contribuyan a una mejor

toma de decislones.

En este capitulo, se tendra un enfoque de lo que debe ser una administracién
integral de resutados, ya que Independlentemente de que se sigan utliizando las
herramientas administrativas que se especificaron en la auditorfa administrativa y
operativa, es convenliente inclulr estas nuevas tendenclas administrativas con lo cual

seremos realmente productivos y rentabies.

George S. Odiome en su libro de *Administraclén por Objetivos®, establece
las diferenclas entre los gerentes de antes y el desarrollo que tendra el

administrador del futuro o de situaclones como él le denomina:
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1. SERA JUZGADO POR LO QUE HAGAN SUS SEGUIDORES.- La calldad de
un administrador esta directamente relacionada con la calldad de los hombres -
que trabajan para é] y sus proplos resuttados son esenclalmente los de sus
trabajadores.

2. NO TENDRA UNA "PERSONALIDAD EJECUTIVA DEFINIBLE .- Se ha
comprobado que el administrador de éxito no tiene rasgos caracteristicos, lo
que significa que todos podemos ser excelentes ejecutivos de éxito.

3. LOGRARA RESULTADOS.- El administrador de sltuaciones sabe lo que esta
pasando y también ayuda a que sucedan cosas y sobre todo logra los
resultados esperados,

4. TENDRA UNA VISION MAS AMPLIA QUE EN EL PASADO.- Su capacidad
reside en el andlisls de situaciones, la clasificaclén de problemas, la
persecuclién de causas y la Identificaclén de cursos de accién aproplados.

5. SERA UN ORGANIZADOR.- Delegara mas responsabllidades, para Invertir
mas tlempo en estudlar y organizar las situaclones de otras facetas tamblén
Importantes.

6. SE ORIENTARA HACIA LOS RESULTADOS Y LA RESPONSABILIDAD.-
Para alcanzar los objetivos de beneflclos y crecimlento de la empresa, el
administrador debe responsabliizarse plenamente de los medios utillzados, de
operar dentro de un sistema de valores, ho actuar bajo una conducta Inmoral;
y ademas cumplir con los patrones ordinarios de juego limplo y buen espititu

clvico.

John Naisbitt y Patricia Aburdene, proponen como las megatendenclas mas
Importantes y dominantes en nuestras vidas, hacla el afio 2000, las sigulentes:
1. Bonanza mundial de los afios 90.

2. Renacimiento de las artes.
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Soclalismo del mercado libre.

Estilos de vida mundlales.

Privatizacién del estado benefactor. A
Auge de la cuenca delpacifico.
Decenlo del liderazgo femenino.

Edad de:blologla.

Renacimiento religloso.

Triunfo del individuo.

De las diferentes macrotendencias que analizan, se derivan Interesantes

fendmenos de camblo, destacando los sigulentes de acuerdo a comentarios

expresados por el C.P. Luls Rubén Plcazo M. en su llbro de "Ingenierfa de

Serviclos.” .

1.

UTILIZACION DE COMPUTADORAS PARA LA PEQUENA EMPRESA .- El
rapldo desarrollo de sistemas a bajos precios permitira que se utllicen
poderosas computadoras que daran mayor flexiblidad y velocidad de
respuesta.
LA INFORMACION COMO ARTICULO DE CONSUMO,. El producto de
empresas de serviclo sera la informacion.
LA ECONOMIA DE LOS CONOCIMIENTOS.- Los conocimientos camblantes
y en constante evoluclon se convertirén en un nuevo instrumento para generar
riqueza.
ASOCIACIONES Y ALIANZAS .-La competencia intermaclonal llevara a buscar
asoclaclones y alianzas entre empresas locales y extranjeras, privadas con
puablicas no lucrativas con [ucrativas para lograr ventajas competitivas.
TRABAJO EN EL HOGAR .- Numerosos trabajos podran desempefiarse desde
el hogar faclitandose mediante 1a tecnologla de las comunicaciones.
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REDUCCION DEL CICLO DE VIDA DE LOS PRODUCTOS - La lnn;JvacIén
provocara que el ciclo de vida de los productos se acorte.

AUGE DE LA MERCADOTECNIA.- Conforme la competencla se agudice y el
consumidor requiera de nuevos productos, la mercadotecnla cobrara mayor

importancla y de la misma se obtendran las ventajas competitivas.

Este mismo autor establece que derivado de la Globallzaclén, de la fuerte

competencia y de la velocldad del camblo tecnolégico, los gerentes deberan tener

una nueva actuacién y una hueva forma de pensar , basada principalmente en los

aspectos sigulentes:

1.
2,
3.

5.2,

Visién a largo plazo minimo de cinco afios.
Sentido de misién y propésito.

analisis continuo de los fenémenos del entomo, a nivel mundlal, naclonal v -
local.

Definicién de los mercados y pleno conocimiento de sus clientes.

Mayor velocidad de respuesta a los fenémenos del medio y a las demandas
de sus cllentes.

Acertado manejo de informacién diversificada, como base para tomar
declslones. -
Promocién continua de la Innovacién, tanto de los productos, como de los

procesos y serviclos.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS,

5.2.1. DEFINICION.

El autor George S. Odiome en su lbro denominado "Administraclién por
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objetivos” define a ésta como:
*Un proceso por medlo del cual los administradores superiores y

subordinados de una organlzacién, conjuntamenté, Identifican sus metas comunes,
definen las &reas principales de responsabilidad de cada individuo en términos de
los resultados que de él se esperan y emplean estas medidas como gufa para el
manejo de fa unidad y para evaluar la contribucién de cada uno de sus

miembros.*('1)

§.2.2. ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMA.

La principal condicldn que debe existir al establecer un sistema de
administracién por objetivos es el apoyo, respaldo o permiso del administrador
principal de la unldad de organizacién donde vaya a emplearse el sistema. Por lo
tanto, antes de establecer este sistema, debe hablarse con el jefe maximo de la

alta gerencla de la organizacién donde vaya a comenzarse.

E! establecimiento sigue éstas etapas:

1. Famillarizacién de! jefe principal y sus ejecutivos claves (los que le informan
directamente) con el sistema y su forma de operacién.

2. Después de tomar la declslén de establecer el sistema, el Jefe prncipal y sus
subordinados programan medidas de actuacién de la organizacién.

3. Difuslén por toda la organizacién de los métodos de fijacién de metas, hasta
llegar a la primera linea de supervisién mediante una serie de reunfones
sucestvas entre las diversas unidades organizativas y sus superiores.

4. Se hacen los camblos necesarios en &reas, tales como el sistema de

evaluaclén, los procedimientos de fijacién de sueldos y bonos, la delegacién de

TT0DIORNE, GEORGE S. ADMINISTRACION POR DBJETIVOS. - 1 ED. 10 IMPR. -MEXICO: ECASA, 1957. - B9 P -
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responsablidad, se aclaran las politicas ambiguas y se enmiendan los

procedimlentos que pueden estar obstruyendo el funclonamiento efectivo del

sistema. Tamblén se hacen otros camblos tales como el establecimiento de un

sistema de contabilidad por &4reas de responsabllidad o por centro de costos.

5.2.3. ETAPAS DEL ESTABLECIMIENTO.

1.

Al principlo de cada afio fiscal, el administrador y cada uno de sus
subordinados se ponen de acuerdo en las metas que deberd alcanzar el
subordinado en ese affo.

Al final del aflo vuelven a examinar las metas y conjuntamente revisan la

actuacién del subordinado en comparaclén con las mismas.

§.2.4 ESTABLECIMIENTO DE METAS CON LOS SUBORDINADOS.

1.

a)
b)
c)
d)
€)

)]

Identificaclon de las metas de toda la unidad de la organizacién para el periodo
préximo. algunas areas tipicas en las que puede necesitarse una declaracién
de metas comunes son las siguientes:

Rentabilidad.

Poslelén competitiva.

Productividad.

Liderazgo tecnoldgico.

Desarrollo de los empleados.

Responsabliidad publica.

Relaclonies con los empleados.

las metas econémicas se establecen en téminos de las 4reas de

responsabilidad que puede controlar el jefe principal.
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AREA, META.

Direcclén general. Utllidades.

Ventas. Ingresos.

Serviclos. Costo unttarlo del serviclo prestado, utilidades.
Produccién, operaclon. Costo del producto elaborado, utilidades.

Todas las 4reas. Reducclén de gastos.

2. Aclaracién de la plantila de personal y el organigrama, para graficar la

organizacién del trabajo. Establecimiento de la organizacién efectiva del grupo
bajo vigllancla, mostrando puestos responsabilidades, relaciones y préximos
camblos.

Fijaclén de objetivos para el afio préximo fiscal con cada subordinado

Individualmente,

5.2.5. MEDICION DE LOS RESULTADOS EN COMPARACION CON LAS

1.

METAS.

Pida a cada uno de los subordinados que prepare una breve "relacién de su
actuacién comparada con sus tabulares® utilizando como gula su copia del
tabulador de actuacién.

Flle una fecha para revisar este Informe en detalle, busque las causas de los
Incumplimientos.

En la misma reunién usted puede tratar otras cosas que tenga en mente. S|
encuentra buena disposicion en el subordinado, puede discutir con él
cuestlones tales como las de relaclones de trabajo, oportunidades, problemas

personales relacionados con el trabajo, etc.

REVISION DE LA ACTUACION DE LA ORGANIZACION Y DEFINICION DE LAS
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METAS PARA EL ANO VENIDERO.
Por supuesto, aqui el administrador se encuentra de nuevo en el paso uno de
la flacion de metas, pero mejor preparado, graclas a su experlencla para

establecer metas mas realistas para el sigulente periodo presupuestal.

ACLARE LAS METAS COMUNES ANTES QUE LAS INDIVIDUALES.

Una de las razones mas Importantes para Involucrar :a los dirigentes
principales de la organizacién en el proceso, es la de comprometerios en el
establecimiento de metas comunes en toda la organizacién. Esto es algo mas que
fa mera acumulacién de metas Individuales de los subordinados, tales metas
comunes pueden provenir de la experiencla anterfor, de los registros de
competencla, de las normas de la Industria o de los niveles superiores de la

administracién.

5.2.6 CICLO DE LAADMINIS.TRACK)N POR OBJETIVOS.

1. Medidas de la eficlencla de la organizacién basadas en sus metas comunes.

2. Revisién de la estructura de la organizaclén.

3. Elsuperior establece metas y medidas para los subordinados. El subordinado
propone metas y medldas para su trabajo.
Acuerdo conjunto entre las metas de los subordinados.
Retroalimentaclén de los resultados intermedios en relaclén con las metas
(nuevos insumos, eliminaclén de las metas lriadecuadas).

6. Revisién periddica acumulada de los resultados de los subordinados en
relacién con las metas.

7.  Revisién de la actuaclén de la organtzacién.

8. Comenzar nuevamente.
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§.3. PRODUCTIVIDAD
Se dice que el director de la organizacién es el que debe de gestar el cambio

para encontrar el camino de la productividad.

DEFINICION.
es {a relacién que se obtlene de invertir recursos humanos y materiales y sus

resutados en bienes y serviclos.

Productividad es la relaclén entre clertos resultados logrados y clertos

recursos empleados.

Cuando se logra un mayor numero de productos y serviclos, con reduccién

de Insumos, entonces se habla de productividad.

La productividad no radica en la forma en que el gerente organiza a sus
subordinados, sino en la forma en que los trata. Ese trato no solamente se
transmite a través de la comunicacién verbal sino también por los hechos, cuyos

efectos son similares.

5.3.1. LAPRODUCTIVIDAD ES EL PROCESO A LARGO PLAZO Y PARA
ESTABLECERLO E IMPLEMENTARLO CON LA METODOLOGIA
ADECUADA EN NUESTRA SOCIEDAD, SE REQUIERE DE :

1. Dirigentes convencidos de que este cambio es factible; ademas, seres que
conflen en la potencialidad humana, crean en Ia capacldad intelectual y moral
que cada qulen posee y estén dispuestos a delegar, confiar , responsabilizar y

decldidos a filar y lograr metas conjuntamente y se convenzan de una vez por
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todas de que sus subordinados son seres inteligentes, deseoses de progreso
y blenestar, como cualquier ser humano .

2. investigacidn autentica de las potencialidades de la gente que esta a nuestro
airededor, con el genulno Interés de identtficar reas de desarrollo.

3. Crear conclencia en la persona cuyo potenclalidad estamos desarrollando,
para logrard su decidida colaboracién en su entrenamiento y superacién.

4. Desarrolio e implementacién de un programa de entrenamiento’ intensivo en el
que constantemente se evalle en forma realista, el grado de avance y

asimilacién.

Productividad, no es una medida de fa produccidn ni de la cantidad de
producto o serviclo que se ha obtenido, la mayoria asocla el concepto de
productividad con el de produccién, esto resulta algo mas visible, tangible y medible

en esa actividad (la produccién de objetos).

La importancia de Incrementar la productividad radica en que es posible
producir mas en el futuro, usando menores Insumos o recursos, con lo cual el nivel
de vida puede elevarse. La productividad debe llegar a ser un objetivo vital para
todos: A nivei naclonal, empresarial, famillar y personal, todos obtendremos mas

beneficios con menores recursos requetidos.

Productividad es por lo tanto, una medida de lo blen que se han combinado y

utfiizado los recursos para cumplir los resultados especlficos deseables.

6.3.2 FORMULAS DE PRODUCTIVIDAD.,

Productividad equivale a la optimizacién del uso de recursos.
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Productividad. =  Resultados logrados.

Recursos empleados.

Productividad. =  Productos.

Insumos.

Deslgnando como Insumos a todos los recursos hua entran en el proceso de

producclén o ayudan a él.

La productividad total puede medirse en unidades fislcas econdmicas o

mixtas.

Productividad fisica. =

Productividad econémica. =

Productividad mixta. =

Productos medidos en unidades fisicas.

Insumos medidos en unidades fislcas.

Valor total del producto.
Valor total del Insumo.

Producto vendido en unidades flsicas,

Valor total del Insumo.

La productividad parclal generalmente 'se mide en unidades mixtas,

relaclonando el producto total con el insumo parcial.

Productividad del trabajo. =

Unidades producidas
Horas hombre trabajadas.
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5.4. EXCELENCIA DIRECTIVA.

El licenciado Migue! Angel Comejo y Rosado en su llbro “Excelencla Directiva
pafa Lograr la Productiidad™ (12) nos suglere lo que debemas hacer los
administradores de las organizaciones, para lograr la Excelencia en las empresas,

a través de lo sigulente:

§.4.1 PRINCIPIOS DE EXCELENCIA DIRECTIVA PARA LOGRAR LA
PRODUCTIVIDAD.

Para lograr la productividad en nuestra empresa tendremos que implementar:

1. LA HUMILDAD POR APRENDER.
a) Superar el sindrome del producto terminado (el ser humano tiene a cualquier
edad la capacidad de segulr aprendiendo y asimilando conocimientos) , lograr'

que todo el personal se siga capacitando y entrenando a todos los niveles.

2. DESARROLLAR UNA CULTURA DE OFRECER EN LUGAR DE PEDIR.
a) Hacer que las cosas sucedan, ho esperar a que sucedan.

b) Estimular la participacién.

3. ORGANIZACION ADHOCRATA.

a) Eliminar las "Islas* de poder.

4,  IMPLANTAR LA ROTACION HORIZONTAL DE PERSONAL.
a) Desarrollar a su gente.

b) Ascenso lento y desde abajo.

12cORNEJO ¥ ROSADD MIGUEL ANGEL EXCELENCIA DIRECTIVA PARA LOGRAR LA PRODUCTMDAD 1 ED -
MEXICO: GRAD, 1887. 181 P. .

77



a)

a)
b)

a)
b)

a)
b)

c
d)
e)

9)
h)

a)
b)

INCENTIVOS GRUPALES.
Compartir el Hesgo empresarial en todos sus niveles.

EN POLITICA DE SUELDOS OFRECER LO MAXIMO POSIBLE.
Poner especial culdado en nuestros procesos de selecclén.
Ellminar el perfodo de prueba.

SEGURIDAD EN EL EMPLEO.

A nivel econdémico.

A nivel Psicol6gica.

PROCESOS INTEGRADORES.
Asimilar la responsabliidad del lider.

Capaclitar a nuestros subordinados para que "puedan® y motivarios para que

*quieran” lograr los objetivos fijados.

Dar tiempo de aceptacién.

No despedir por falta de capacidad o motivacién.

Adoptar un estlio matemnal de direccién.

Desarrollar ritos de Integraclén socfal en todos los niveles.
Mantenerse en contacto con la operacién.

Usar simbolos que se Identifiquen con su gente.

dar tlempo no estructurado para escuchar a su gente.

INTEGRAR UN EQUIPO DE TRABAJO,
los lideres de la organizacion deben Inspirar la participacion.

Erradicar la “critica constructiva® (corregir ridicullzando enfrente de todo el

equipo).
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0
d)

e)

10.

a)

11,

a)
b)

12,

a)
b}

13.

a)

14.

a)
b)
)

. IMPLANTAR LA  INVESTIGACION TECNOLOGICA'.

Sorprender a la gente haclendo blen las cosas.

Eliminar la Indlferencia.

Pasar Inmedlatamente de la busqueda de problemas a la blisqueda de Ia

solucldn.

MOTIVACION PERMANENTE.

Comunlcarse diarlamente con su gente.

TOMA DE DECISIONES EN CONSENSO.

Aplicar las premisas bésicas de la planeacion en forma vertical y hotizontal

Ellminar los juegos de poder.

DESARROLLAR LA CONCIENCIA DE CONTROL IMPLICITO.

Confiar en su gente.

Implantar la cultura de auto control (que la gente produzca con calidad, por

conviceldn sin la necesidad de supervision),

APROVECHAR LA EXPERIENCIA DE SU GENTE.

El mas capaz como capacltador.

BUSQUEDA ORGANIZADA DE CONOCIMIENTOS.
Investigar en grupo.
Buscar la factibilidad de aplicar de Inmediato lo aprendido.

Involucrar a los lideres en la capacitacion.

SISTEMATICA.

EN

_ FORMA
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a)

b)-

16.

a)

17.

a)

A nivel empresa.

A nivel personal.

MANEJO DEL ESTRES.
Desestresar a huestra gente y a nosotros mismos (hacer ejerciclo, cantar o

gritar cada dos o tres horas, todo el grupo por espacio de cinco minutos).

OFRECER SISTEMAS DE EDUCACION PERMANENTE.

Buscar Ja formacidn de la gente en las tres éreas bdsicas.

TECNICA.- Para obtener mano de obra calificada.
HUMANA - Para obtener esplritu de obra.

CIVICA.- para obtener compromiso social.

18.

a)

19.

20.

SER AUDAZ.

Correr rlesgos, intentario.
SER PACIENTE.

BUSCAR LA EXCELENCIA DIRECTIVA DEL VERTICE A LA BASE.

5.4.2 PRODUCTIVIDAD MERCADOLOGICA.

81 hicléramos una encuesta y consultaramos ¢que lugar ocupa el cilente en

nuestra organlzacién? , tal vez existirlan varias oplnlones, pero ahora haremos un

anallsls para dar una buena respuesta.

Sin los cllentes no existirfan las empresas ya que podriamos tener el mejor

producto del mundo, pero sl no se vende no hay negoclo, sl no se conserva al
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cllente no hay continuldad , por tal motivo el cllente ocupa el primer lugar.

En este tema se considera la excelencla mercadolégica con cuatro llaves
fundamentales: satisfaccldn del cliente , control de la calidad, serviclos con valor

agregado, y preclos, los cuales analizaremos a continuacién:

1. SATISFACCION DEL CLIENTE.
La mercadotecnia se encarga de lanzar productos que satisfagan las
necesidades previamente establecidas de un mercado. Estudia el preclo, la

presentacién, la calldad y sobre todo las necesidades que habra de satisfacer.

La necesidad del cliente es la pledra angular en la cual descansa el éxito de

cualquier producto.
2. CONTROL DE LA CALIDAD.

CALIDAD.
En términos comerclales, hablaremos de un producto que cumple su

ofrecimiento, satlsfaclendo las necesidades de un cllente.

hacer blen las cosas desde la primera vez, anotémoslo en la conciencia de
cada miembro de la organlzacién, recordando los grandes daflos que se causan por

no dominar el proceso del control de la calidad desde el principlo.

El concepto de calldad se extiende a todas las 4dreas de la empresa, la
calldad esta antes, durante y después: lo que nos lleva a definir un ciclo de calldad

integral.
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CONTROL.

Es necesario ampliar el concepto de control, ya que el tradicional es muy

limitado, en el sentido de que solamente se requiere verificar o sucedido contra lo

planeado, por lo tanto, en lo suceslvo lo consideraremos un proceso integral

Planear, hacer, verificar y realizar las acclones correctivas, en forma sistematica.

PREPAREN, FUEGO Y APUNTEN, SIGNIFICA QUE:

Todos los dias antes de Inlclar sus labores PREPARAN realmente los

objetivos a lograr, Inmediatamente hacen FUEGO realizando las actividades que

hablan preparado y posteriormente APUNTAN todos aquellos errores que pudleron

haber surgido durante ia operacion.

Dlagrama del control de la calidad.

OBJETIVOS a &
3
MEDIOS
8
CAPACITACION
. s
EJECUCION ~
3
VERIFICACION:
3
"ACCION
L3

'PRODUCTO ® o

INFORMACION
hig

CONSUMIDOR
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3. SERVICIOS CON VALOR AGREGADO.
El serviclo es la forma de enriquecer una venta, es lo que se llama posventa,

a través de la cual el cllente satisfecho seguird consumliendo nuestros productos.

El servicio con valor agregado en uha empresa, no solo debe fincarse en uha
4rea destinada para tal efecto, debe impartirse como una mistica en el interior de la
organizacién. Esta dindmica Incorporada al concepto de cllente intermo, en la que
cada departamento deberfa entregar su producto con "algo mas" cada vez, que
enrlquezca su actividad y s, a esto, le agregamos una sonrisa entonces dicho valor

agregado aumentara la calidad del servicio Interno prestado.

4, PRECIOS,

Las empresas de excelencia se han caracterizado por aprovechar las
oportunidades del mercado y fijar sus politicas de preclos sobre la base de dos
grandes rubros: Aprovechando los nlichos mercadolégicos y/o penetrando los
mercados.

a) NICHOS MERCADOLOGICOS.- Es el lanzamiento de un producte y/o serviclo
que logre mayor o hueva satisfaccidn de necesidades, en relacion a similares.
b) PENETRACION DE MERCADO.- Ofrecer al mercado un precio
considerablemente reducido de un producto y/o servicio, nuevo o similar a los

demas.

La estrategia de hacer patrticipar a los clientes de los beneficlos, en una
reduccién de preclos de venta, parece el baluarte en la mayorfa de las empresas
de excelencla, ya que esto les ha permitido el llderazgo en el mercado,

consalidando la lealtad del cliente.
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5.4.3. IMPLANTANDO UNA CULTURA DE EXCELENCIA

1. BUSCAR LA EXCELENCIA DIRECTIVA.

El objetivo fundamental para lograr un camblo en el estilo de direccién es
que el llder maximo de la empresa asuma la responsablilidad de! cambio, en el
sentido de que él debe modelar las nuevas conductas que desea se Incorporen al

estilo de mando de cada uno de sus subordinados.

Ademas de la fuerte conviccién que debe poseer, deberd trazar un plan
minucloso de reeducacién a través de entrenamiento sistematico, tanto de él, como '
de todos los cuadros de mando de la organizacién. Este plan deberd contemplar
temas de vital Importancla como son: ESCUCHAR ACTIVAMENTE, con el que cada
ejecutivo debera dominar el arte de la empatia y la aceptacién de los demés.'
ejercer un enfoque de liderazgo tanto vertical, hacia arriba con cuadros superiores y
hacla abajo con fos subordlna&cs y en forma horizontal con colegas del mismo nivel;
MOTIVACION DIRECTIVA E INFLUENCIA POSITIVA, que le permita modificar su
conducta y aceptar que a través de sus conductas verbales y no verbales
transmitird a su gente expectativas ambiclosas y estimulantes; RELACIONES
ASERTIVAS, que le permitan una comunicacién libre de ansledades y temores y
puedan expresar en forma adecuada sus emoclones; FILOSOFIA PERSONAL,
para que pueda Incorporar a su estlio de mando objetivos de orden superior;
COMUNICACIONES, para que su forma de expresarse sea adecuada Y efectiva,
para que no se preste a malas interpretaciones ; MANEJO DE CONFLICTOS, para
que desarrolle su habllidad de confrontacidn y pueda resolver los diversos

problemas que se manejan a estos niveles,

2. ANALIZAR LA FILOSOFIA ACTUAL.



8l el director conjuga las opiniones del consumidor final, la del cliente interno,
del asesor extemo, de sus mas cercanos colaboradores y ia fittra a través de una
profunda reflextén podrd conformar y definir su verdadera y autentica fllosofia

corporativa, abarcando los siguientes campos.

a) ENCUANTO AL PRODUCTO.

. Grado de satisfaccién del cliente final.
D Seyviclo con valor agregado.

. Capacidad y velocidad de respuesta.
»  Enriquesimiento del producto.

. Control de calidad.

. filacldén de precios de venta.

b) LOS MERCADOS DE LA EMPRESA. L T T T TS L S
+  investigacién de mercados. ' :
« {nnovaclén mercadoldgica.

s  Estrategia de mercado.

¢) OPERACION INTERNA DE LA EMPRESA. . N
«  Estimulo a la acclén. :

«  Creatividad e Innovacién,

«  Orlentacién a resuitados.

*  Desarrollo Tecnoldgico.

«  Amblente laboral.

d) FACTOR HUMANOC.

. seleccion de personal.
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« - - Orlentacion.
e Capacitacién y desarrollo. A R

«  Asensos y promocianes.

e) IDEALES DE SERVICIO DE ORDEN SUPERIOR CON LA SOCIEDAD Y EL
ESTADO.

f) APORTACIONES DE ORDEN SUPERIOR QUE HACE LA EMPRESA CON -
LA CULTURA EN GENERAL.

3. DEFlle OBJETIVOS DE ORDEN SUPERIOR, INTEGRANDO LA
FILOSOFIA CORPORATIVA.
El lider de una organlzaciéh debe basarse en estos dos aspectos, al
establecer los abjetivos de orden superior.
a) Identificar los objetivos de orden superior que regiran en la empresa.

b) Ser congruente y fiel a estos principlos para hacerlos efectivos.

Los valores de orden superior vienen representando el nicleo fundamental
sobre los que deben girar los elementos (la estructura, los slstemas, el estilo, el
personal, las actitudes, la estrategia, etc.) que conforman la organizaclén.

Para lograr que los objetivos de orden superfor sean eficaces deben ser:

SIGNIFICATIVOS, DURADEROS Y REALIZABLES.

4. COMPROMETER A TODOS LOS LIDERES DE LA ORGANIZACION CON .

LA NUEVA FILOSOFIA.
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Una vez definida la nueva filosofia corporativa, se debe comprometer a todos
los lideres de la organizaclén cumplimiento, con una repeticién anual para renovar y
reafirmar el compromiso con la empresa, recordando estos principlos dlariamente
al Iniclo de la Jomada asl como los himnos, rituales y lemas que se incorporan en el
concepto de reciclaje permanente en la que debe estar Inmersa toda la
organizacién.
5. CONVERTIR LA FILOSOFIA DESEADA EN CULTURA CORPORATIVA.

Definida la filosofila a implantar en la empresa, es necesarlo pasar del
pensamiento a la acclén, ya que de lo contrario todo quedara en buenas intenciones

y no se lograran los resultados deseados.

6. DESARROLLAR LIDERES DE EXCELENCIA E INVOLUCRAR A LOS
LIDERES SINDICALES.
La clave de la direcclén es; hacer a través de los demas, por lo que los
puestos que enlazan a los cuadros operativos en una organlzaclén, cobran una
Importancia vital para lograr los resuttados deseados; de eso depende la atenclén

que deberd prestar todo llder méximo a la formacidn y desarrollo de sus lideres.

El secreto para que los mexicanos seamos mas productivos consiste
béasicamente, en que nuestros llderes se decidan a desarrollar un estilo de
excelencla directiva que contemple:

a) Buscarytomar en consideraclén las potencialldades de los demés.
b) Crear conciencla.

¢) Desarroliar.

d)  Ser positivo.

e) Ser paclente.
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7. INSTALACION DE UN SISTEMA EFICAZ DE ADMINISTRACION POR
- RESULTADOS.

La administracién por objetivos surglé como una respuesta en los afios
setenta y deriva de la teoria general de sistemas a una necesidad de evaluar en
forma especifica el resultado de las distintas acclones que se desarrollan en una
empresa; esta basada en dos principlos filoséficos que son: Los resultados como
unlca medida de evaluacién y ia particlpacién, para que los Involucrados puedan
enriquecer con su talento el logro de los objetivos, cubre una necesidad basica de
motivacién, al propiclar la oportunidad de participacién en la gestién directiva,

negoclando, el subordinado, sus proplos objetivos.

La administracién por objetivos, cuando es aplicada correctamente, logra el
desarrollo y crecimlento de la gente, asi como una alta motivaclén por su '
participaclén, simplificando ademas, la dificll labor directiva de la evaluacién,
trayendo consigo un grado may;or de equidad al momento de premiar y promover a

la gente.

8. DESARROLLAR UNA CULTURA DE CONTROL ESTADISTICO.

Solamente a través de un riguroso control estadistico de fallas, nos podemos
gular para atacar los problemas mas importantes que nos estan afectando, para no
atacar aquellos problemas que por corazohada o por opinlones alsladas creamos

que son los mas importantes y urgentes.

Através de recabar y clasificar adecuadamente las aplniones de los clientes
de una empresa, se locallzaran las mas Importantes deficlenclas y obviamente los

de mayor reincidencia que nos marcaran las prioridades a atacar.
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" 8. IMPLANTAR UN SISTEMA ORGANIZADO DE PARTICIPACION: CIRCULOS
: DE CONTROL DE LA CALIDAD.

Los circulos de control de la calidad estan formados por un pequefio grupo
de personas que se retnen voluntariamente, por lo regular en horas de trabajo,
para resolver problemas de calldad que atafien a sus areas, contribuyendo asf a
elevar los niveles de productividad de la empresa, afiadiendo a su labor un alto

grado de satlsfacclén y realizacion personal.

10. CREAR UN CENTRO EDUCACIONAL, CLAVE DEL EXITO EMPRESARIAL.
Es primordial recapacitar serlamente para lograr un cambio de actitud en el
empresario y en el trabajador, el reto es demostrar que la educacién es el unico
camino, a través de la formacién técnica, humana y civica, asi podran obtenerse
productos de mas calldad, Incrementando las gananclas para todes. Aunado a esto '
se obtendra la gran satlsfaccién de cumplir con la misién soclal que trabajadores y

empresa contraen con la comunidad a la que pertenecen.

Es necesarlo visualizar en forma practica el proceso para Implantar en
nuestras empresas una cultura altamente productiva y asl estar en posibllidades de
reciblr los beneficlos tan deseados. La Incorporacién del centro educaclonal se

basara en objetivos de orden superior y en el estilo de direccion.

§.5. CALIDAD TOTAL A TRAVES DE c/RCULOS DE CONTROL DE LA
CALIDAD.
El sistema ha sido la base del desarrolio en la calidad de los productos
Japoneses y tlene una peculiaridad que es la de centrar la fuerza de la organlzacién

en el desarrollo de la calldad del hombre.
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La filosoffa de los circulos de control de la calidad, consiste en contribulr a!
desarrollo’ de la empresa a través del respeto y la dignificacién laboral del fomento
de valores superiores y armdnicos con el entomo del desarrollo pleno de la calldad,

proyectandola hacla sus posibilidades Infinitas.

5.5.1. CIRCULOS DE CONTROL DE LA CALIDAD
1. CONCEPTO.

Es un pequefio grupo de personas que se rednen voluntariamente y en forma
periédica para detectar, analizar y buscar soluclones a los problemas que se

presenten en su area de trabajo.

2. OBJETIVOS.
a) Calldad.

b)  Productividad.
¢) Motivacién.

a) CALIDAD.- Satisfacclén plena al cliente en un producto o serviclo.
«  Administraclén participativa con compromise de trabajo.

*  Reduccién de errores y mejora de calidad.

¢  Capacldad de resolucién de problemas.

. Desarrollo de una actitud de prevencién de problemas.

*  Mejora de calidad de las relaclones interpersonales.

b) PRODUCTIVIDAD.- Optimizacién del uso de recursos “hacer mas .con
menos".
e Ahorro de desperdicios de materiales y esfuer2os.

¢ Revisién de los procesos para su optimizaclén. . PRI
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. Desarrollo de efectividad de los grupos de trabajo.

. {nnovacién en los modelos y disefios.

c) MOTIVACION.- Fuerza motivadora que desplerta el deseo de camblo.
. Mejora la comunicacién vertical y horizontal.

«  Mejora las relaciones Jefe trabajador.

. Promueve el desarrallo personal y el liderazgo.

. Genera la humildad por aprender de los demas.

3. APLICACION. _
El Iniclo de su aplicacién fue en la Industria manufacturera expandiéndose a:

Administracién, setviclos, educacién, etc.

5.5.2 LA CONCIENCIA DE LA CALIDAD.

El padre de los clrculos de la calldad es el Dr. Kaoru Ishlkawa (principios
generales de los clrculos de control de calidad.
PRIMERA ETAPA (1846-1850) periodo del estudio y busqueda de la calldad.
SEGUNDA ETAPA (1950-1954) periodo del control estadistico.
TERCERA ETAPA (1955-1960) periodo de la aplicacion sistematica.

La calidad depende del esfuerzo de colaboracidn de cada uno de los

departamentos que Intervienen en el proceso tanto horizontal como verticalmente.

Para crear conclencla de calidad, se requiere de una capacitacién
permanente, con la que cada dfa se este sensibilizando a todos los miembros de la
empresa a través de los resultados "control de la calldad a través de la auto
evaluacién®.
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PRINCIPIO FUNDAMENTAL PARA EL CONTROL DE LA CALIDAD.

1. " PLANEAR.- Andlisis y deteccion de errores o fallas en un proceso.

2. ACTUAR.- Por escrito hacer las Indicaclones de como mejorar y corregir.

3. VERIFICAR.- Peri6dicamente un miembro del circulo se responsablliza de
examinar que se estén llevando las Indicaclones .

4. MEJORAR .- El clrculo busca la manera de prevenir el problema.

5.5.3. LOS PRINCIPIOS DE DEMING. (14 OBLIGACIONES DE LA ALTA
DIRECCION).

1. Innovar y asignar recursos para satlsfacer las necesidades de la empresa y
de los clientes a largo plazo, mas que obtener utilidades a corto plaza.

2. Desechar la antigua filosofia de aceptar producclones defectuosas.

3. Elminarla dependencia del control masivo de calidad a través de la lnspecclén'
y en su lugar establecer el control de procesos, a través de la técnicas
estadlstlcas. ' ’

4. Reduclr las mattiples opclones de proveedores, el precio plerde importancia
cuando no esté considerada la calidad.

5. Usar las técnicas estad(sticas para identificar las fuentes de desperdicios
(85% el sistema + 16% de los empleados).

6. Instrulr un mefor y mas completo sistema de capacitaclén para los
trabajadores.

7. Proveer a los supervisores de conocimientos en el manejo de métodos
estadlsticos, motivarios para que usen estos métodos para Identificar
defectos que deberén ser estudiados para buscar la solucién.

8.  abrir la comunlcacién bilateral en la empresa, reduclendo el miedo a preguntar
o el temor a las sanclones cuando se reporten problemas.

8.  Involucrar al personal de ventas en los problemas operativos y de produccién.
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10.

11.

12,

13.

14.

Usar frases motivacionales y carteles para alentar la productividad, stempre y

- cuando la gerencia y el departamento estén también Involucrados en ellos.

Examinar de cerca los estandares de produccién gestan conslderando la
calldad y ayudan a hacer mejor el trabajo?.

Capacitar a todo el personal con los conocimlentos basicos de la estadlstica.
Instruir un dindmico programa de reciclaje para los veteranos de la empresa,
con nuevos retos para manteneros adecuados a los cambios de métodos,
maquinaria y equipo.

Usar al méxdmo el talento de la gente y el control estadistico.

5.5.4. PROPOSITOS DE LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD,

E! desarrallo de ia capacidad de liderazgo y la habilidad de administrar su '
departamento, en los supervisores y Jefes de primera linea, motivando su auto
desarrollo y supervision. ' ’

Elevar el nivel de productividad y de fa moral de los trabajadores, creando un
amblente proplcio para que cada uno esté sensibllizado a la calldad, a los
problemas y a las necesldades de mejora.

Funclonar como nucleo promotor el control de la calldad a toda la amplitud de
la empresa excelente, para promover con apoyo efectivo la implementacién de
politicas elaboradas por la alta direccin o la gerencla, respecto al

aseguramlento de la calidad.

5.5.5. LA CALIDAD DEL ELEMENTO HUMANO.

“La calidad del producto depende de la calldad de quien lo produce”.

Se podrfa considerar que la calidad la produce el hombre, de ahl la
93



Impdrtahcla de elevar la calidad del elemento humano de la empresa.

E! elemento humano es el UGnico que puede revaluarse los demdas se
depreclan Invariablemente. Se hace necesarlo elevar de manera constante su

potencial a través de su mejoramiento en todos los &mbitos .

‘E! desarrollo deble tener un enfoque que permita Ir satisfaclendo seguin sea
necesario sus hecesldades humanas y el estilo de liderazgo.
CUANDO EL TRABAJADOR NO PUEDE: HAY QUE ENSENARLO.
CUANDO EL TRABAJADOR NO QUIERE: HAY QUE MOTIVARLO.

5.5.6. METODOLOGIA DE LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD
(C.C. C.).
En el establecimiento del clrculo de control de Ia calldad deben considerarse

los sigulentes aspectos.

Numero de miembros:  De 5 a 10 miembros.

Tiempo: Una vez por semana.

Ubicacidn: Lugar tranqulio.

Materiales: Rotafollo, hojas de rotafolio, marcadores agendas.
Materia prima: Deteccién de problemas, personas involucradas.

1. METODOLOGIA DE TRABAJO.
a) Seleccldn del nombre delc. ¢. c.
b)  Selecclén del secretario.

¢) Normas de conducta.

d)  Orden del dia.



e)

=
b)

c)

d)

a)
b)
c)
d)

e)

a)
b)
c)
a9

Proceso.

PRINCIPIOS BASICOS PARA RESOLVER PROBLEMAS EN GRUPOS.
INTRODUCCION.- Se definen las caracteristicas generales del area de
trabajo.

DETECCION DE LOS PROBLEMAS - Se detectan los problemas que aquefan
a nuestra drea. '

SELECCION DEL PROBLEMA A RESOLVER.- Con un sentido comun,
Intuleldn y ayudados con técnicas como el "princlplo de pareto®, se selecciona
el problema mas importante.

ANALISIS DE LAS CONDICIONES ACTUALES.- Definimos cuantftativa y
cualitativamente fas condiciones actuales que prevalecen, con datos medibles,

(numeros, porcentajes, graficas etc.).

FUNCIONAMIENTO.

Entre los miembros listan los problemas que hay.
Por votaclén se selecciona el problema numero uno.
Lo anallzan y toman datos para ver las causas.
Estudian las causas y buscan la mejor solucion,
Presentan a la gerencla su caso y proposicién.

Implementan el cambio y presentan resuttados.

TORMENTA DE IDEAS.

Definir ef problema con exactitud.

Trabajar répido y activamente.

Empezar con cinco minutos de accién individual,

Cantidad de ideas.
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e)
)

h)

a)
b)

c) -

d)
e)

a)
b)
c)
dj

e)

9

h)

Creatividad de la gente.
Mantenerse en el problema, no dispersarse.
Animarse mutuamente.

Nada de discusiones.

PREPARACION DEL AMBIENTE.

Selecclona el lugar amplio c6modo con buena ventilacion.
Dispone los lugares en forma de circulo o herradura.

Cuenta con plzarrén y hojas de rotafollo.

Selecclona personal que conozca o pueda entender el problema.

Proporclona a los participantes, toda la Informaclén disponible sobre

. problema.

Pide a los participantes que plensen § minutos.

REGLAS DEL JUEGO.

Usar fa Imaglnaclén y la fantasia.

Toda Iidea es bienvenida.

Se prohiben las criticas.

No alargar ni profundizar en ninguna discusion.
No anallzar cualitativamente las ideas.

Lo Importante es la cantidad de ideas, no su calidad.

el

Usar libremente la asoclacién de Ideas, obtener ideas complementarias a

ideas anteriores.
Combinar Ideas previas Para generar buenas Ideas, todos deben participar.

Impedir que la discuslén se alele del problema central.

EVALUACION DE LAS IDEAS.
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a)
b)

c)
d)

€)

2)
.
©)
d)
e)

9)
h)

»
a)

b)

<)

Cada mlembro vota a favor de las ideas que plensa que mas pueden contribuir
a la solucidn del problema.

La votacién puede ser llimitada o limitarse a dos o tres Ideas por persona,
esto debe decidirse en grupo antes de inlclar la votacién.

Los votos se anotan delante de cada idea escrita en el rotafolio.

En este momento no debe discutirse la votacién de las Ideas solo se permite
aclaraclén en caso de ambigliedad.

Las Ideas que alcancen mas votaclén son discutidas a detalle.

Decldir por votacléh o por consenso cuales ldeas se presentan como

soluclones al problema original.

LA DECISION POR CONSENSO SUPONE:

Respeto.

Mentalidad ablerta.

Honestidad.

Valor.

Capacidad de particlpacion.

Capacidad de escuchar y comprender a los demas.
Conflanza en el grupo y en los compafieros de trabajo.
Buen clima de grupo.

Disclplina.

Paciencla.

EL TRABAJO CONSTRUCTIVO EN GRUPO SUPONE:
Interesarse.
Creer en nosotros mismos.

Actuar.
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d)  Entuslasmo.

€) ' Soluélon de problemas.
f)  Confianza mutua.

g) Sentido critico.

h)  Argumentar.

)  Dirigir.
)  Decidr. ‘ e bt e e
k) Organizar.

10. RECOPILACION DE IDEAS.
a) Muestreo.

b) Lista de cotejo.

c) Esquemss. IR
d) Hola de trabajo. ]

11. GRAFICAS.
a) De lineas.
b) De barras.
¢) De pastel.

d) De puntos.

12. ANALISIS DE PRIORIDADES: DIAGRAMA DE PARETO.

Vilfredo Pareto (1848-1923) Socidlogo, llamé la atencién cuando describié
graficamente cémo la riqueza se distribufa desproporcionalimente entre las clases
soclales, pues detectd que el 20% de la poblacién se quedaba con el 80% de la

riqueza, en tanto que el restante 8B0%, solo le tocaba el 20%.

98



La famosa ley del 80-20, es una tendencia que existe en el resuftado de los

grupos soclales. Ejemplo:

El 20% de los cuenta hablentes hacen el 80% de los depdsitos, en tanto-que

el restante 80% aporta solamente el 20%.
El 20% de la poblacidn trabaja y mantlene el resto def 80%.
El 20% de los trabajadores producen el 80% de las defectos.
El 20% de las causas van a provocar el 80% de los efectos.

Esto fleva a pensar que en todo conjunto de cosas slempre existen “los

pocos importantes de los muchos triviates.

13. .ANALISIS DE CAUSA EFECTO.

Este anélisis de causa efecto también conocida como "espina de pescado”
creado por el doctor Ishikawa, tlene su origen en la filosofia budista que dice: “todo
efecto fuvo su causa, asi como toda causa tendra su efecto®. Si partimos de este
principlo todo problema que tengamos en nuestro trabajo, tiene su causa, si

queremos solucionarlo, deberemas combatirias.

14. PRESENTACION A LA GERENCIA.

Cuando el Hfder y su circulo han logrado resclver un proyecto, es necesarlo
que lo presenten a la gerencla para soficttarle autorizacidn e implementar la solucidn
propuesta, para esto es conveniente:

a) Que la atternativa se comunique a fa gerencia.
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b) Que sea expuesta por todo el equipo.

¢)- Que quede blen definldo el antes y el después.

15. LA IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION PROPUESTA.
Una vez obtenlda la autorizacidn o aprobaclén de la gerencla el clrculo se

dispone a justificar que la soluclién propuesta funciona efectivamente.

El circulo asignaré qulenes lo van a llevar a cabo; SI el caso lo requlere,

diseflara una hoja de trabajo para Ir anotando los resuttados.

Muchas de las soluclones requieren un camblo de actitud, somos muy
apaslonados en el principlo, pero al rato se nos olvida o al primer Inconveniente lo
dejamos a un lado y volvemos a hacer las cosas como antes, recordémoslo en

. nuestras juntas y ayudémonos unos a otros a no olvidar que cada uno de nosotros

n "'cjebemos de poner nuestro mejor esfuerzo para Ioérar el cambio.

§.6. LIDERAZGO.

5.6.1. HABILIDADES DE UN LIDER (CINCO PASOS DEL EXITO DIRECTIVO)

1 SENALAMIENTO DE OBJETIVOS. '
a) Visuallzacidn.

b) Hacer a través de los demés.

2. CAPACIDAD TECNICA.
a) Planear.

b) Organlzar,
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d) -

e)

a)
b)

5.

Integrar.
Dirigir.

Controlar.

SENTIDO SOCIOLOGICO.

Senslbllldad de los cambios.

Visualizacién y transformacién del entorno.

DESARROLLO DE UNA VIDA INTEGRAL.

CAPACIDAD DE CAMBIO.

5.6.2. CARACTERISTICAS FUNCIONALES DEL LIDER.

1.
2,
3.

Satisface necesldades.

Resuetve problemas.

_Asesora.

5.6.3. DIFERENCIAS ENTRE JEFE Y L{DER.

JEFE. LIDER.
- Privileglo de mandos. - Privileglo de serviclos.
- Existe por la autoridad. - Existe por la buena voluntad.
- Insplra miedo. - Inspira confianza.
- Busca culpables. - Corrige, comprende, castiga y ensefia.
- Asigna y contempla. - Da el gJemplo.
- Hace el trabajo una carga. - Un privileglo, una ilusién.
- Sabe como hacer. - Ensefia como hacer.
- Utlliza a la gente. - La prepara.
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- Dice vaya. ) - Dice vayamos.

- Llega a tlempo. - Llega adelantado.

5.6.4. ;COMO ADQUIRIR SEGUIDORES.?

1.

2
3
4.
5

Satlsfaclendo necesidades.

Proporclonando medios para satisfacer las hecesidades.

Proporcionando la relacién entre personas o grupos.

Se convierte en respuesta ¢ una neceslidad.

Comprende Yy capltaliza que las personas forman grupos para satisfacer sus
necesldades.

Se convierte en un medio a través del cual la gente comunique lo que desea.

5.6.5. REFLEXIONES DE UN LIDER.

L

¢ Como puedo lograr que se haga el trabajo con eficlencla.?
¢ Cual es el mejor estllo.?

¢ Como Inspirar lealtad y compromisos.?

¢ Cuando escuchar y cuando dar ordenes.?

¢ Perder el respeto de mis hombres.?

¢ Como usar ml poder.?

5.6.6. MOTIVADORES DEL HOMBRE.

2 o

El logro.

Reconocimiento.

La labor en sl

Ascenso,

Responsabllidad,

Desarrolio. .
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5.6.7. SINTOMA DE PROBLEMAS.

1.

© @ N e e

-
{=]

11.

Mostrarse poco comunicativo.
Enojarse.

Ausentismo excesivo.

Estar Inusitadamente imitado.
No sonreir como acostumbra.
Soffar despierto. *

Retardos.

Verse abatida o deprimido.

Mostrarse sarcastico.

. Caminar lentamente o mas aprisa.

Arrellanarse en los slilones,

5.8.8. VENTAJAS DE ESCUCHAR ACTIVAMENTE.

1.

Eal SR

@ N oo oo

Los sentimientos negativos se desvanecen y los positivos se fortalecen.

Lps sentimlentos afectivos y cordlales se amplian.

Al demostrar interés en lo que fe pasa a otros, se conquistan seguldores.

Los subordinados tamblén empezaran a escuchar correspondlendo a fa actitud
de su {{der.

El Jefe aprendera a confiar a sus subordinados, a través de conocetios mejor.
Aprenderemnos a aceptar mas a la gente.

Al Jefe le gustara una gente que ayuda.

Cada subordinado si2rd una persona aparte, especlal, porque cada quien tiene
sus significadas. Es injusto tratar igual a quienes no io son.

No tenemos que ser super jefes para saber todas las respuestas.

5.6.9. SEIS PASOS DE RESOLUCION DE PROBLEMAS.
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{dentificaclén y definicién del problema.

- Generaclén de soluclones alternativas.
Evaluacién de las soluciones aitemativas.
Toma de declslones.

Implantacién de la declslén.

Observacién subsecuente para valorar la situaclén.

LSO e A s

5.6.10. TRES METODOS USUALES PARA MANEJAR CONFLICTOS,
METODO | : Yo gano tu plerdes.

METODO II : Tu ganas yo plerdo.

METODO ! :Nadie plerde.

VENTAJAS DEL METODO lil.
1. Satisfacclén mutua de necesidades.

Mayor participaclén y compromiso.

2

3. Declsiones de calldad superior.
4. No se requiere vender ideas.

[

Relaclones de mas calidad.

5.6.11. LIDERAZGO ASERTIVO TRIUNFADORES Y PERDEDORES.

EL TRIUNFADOR. EL PERDEDOR.
- Es slempre una parte de la respuesta. - Es slempre una parte del problema.
Dice: "podemos hacerio®. Dice: "ese no es mi trabajo".
- Slempre tlene un problema. - Slempre tiene una excusa.
Ve slempre una respuesta para Ve siempre un problema en toda
cualquler problema. respuesta.
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- Ve una oportunidad cerca de cada - Ve dos o tres obstéculos cerca de
obstaculo, dice *quiza es dificil, pero cada oportunidad, dice "puede ser
es posible®. posible”, pero es demasiado dificll.

5.6.12. CARACTERISTICAS DEL LIDER.

ES UN ANIMADOR .- Es bueno a pesar de las circunstanclas.

ES UN SER COMPROMETIDO.- Forma hombres leales.

FORMADOR DE TRIUNFADORES.- Hace extraordinarios a los ordinarios.
ES UN DETECTOR DE HEROES -~ Sorprende hacléndalo bien y reconoce.
ES UN VAGABUNDO.- Esta con su gente en la accién,

ES UN COMUNICADOR.- Llega al corazén de su gente.

ES UN INSTRUCTOR.- Ensefia a su gente lo que sabe.

ES UN FACILITADOR E INTEGRADOR - Hace participar y crea ritos.

ES UN CONSTRUCTOR.- Crea valores, marca caminos.

ES TRASCENDENTE.- Capaz de hacer patrié, empresa,. famiila y amigos.

QNSO oA w N

= {0
o -

5.7. INGENIERIA DE SERVICIOS.
Este tema es solo una parte del contenido del libro de “Ingenlerfa de

servicios®, cuyo autor es el C.P. Luls R. Pleazo Manriquez.
Comenzaremos por definir lo que es produi:to y lo que es servicio.

PRODUCTO.
Es la razén para la actividad industrial. Por una parte es el resuttado de la
manufactura, y por la otra, la actividad Industrial, resulta de la necesidad y deseo

de un producto.
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Es el paquete de beneficlos que tlenen un valor especifico para su adquirente
y que es posiclonado en su mente medlante un concepto que lo representa como

diferente a los demas.

SERVICIO.

Es un intangible o promesa futura de los beneficios que el cliente reclbira.

No existen cosas tales como Industrias o sectores del servicios, solamente
hay Industrias cuyo componente de serviclo son mayores o menores que los de otra
industria.

Un cliente adquiere un producto por lo que hace, no por lo que es; significa

que adquiere funciones, beneficios y valor, que le proporciona el producto.

§.7.1 CALIDAD DEL PRODUCTO Y CALIDAD DEL SERVICIO.

En los uitimos affos se desarrollo un nuevo concepto de calidad total, cuya
esencla es cumplir con todos los requisitos o especificaciones que previamente se
han determinado, mismos que deben cumplirse y culdarse desde el iniclo de su fase

productiva.

El proceso de calldad total, se convierte en una forma de vida organizacional
porque hace que cada persona involucrada desempefie sus tareas completa y
cabalmente, en la forma en la que se ha responsabliizado, en el momento preciso y
en el lugar que le corresponde de manera que cumpla con las especificaciones

definidas para alcanzar cero efrores.

La calidad debe proporclonarse no solo en el producto, sino también en el
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serviclo y ambas deben comunicarse apropladamente al cliente, ademas de formar

atributos de Identidad corporativa.

Un producto de calldad es lo "QUE" el cliente recibe, mientras que un servicio

de calidad se refiere a “COMO" lo recibe.

§.7.2. ¢ QUE ES LA INGENIERIA DE SERVICIOS, ?

LA INGENIERIA DE SERVICIOS ( IS ) “es el enfoque dirigido a mejorar e
innovar los procesos para proporclonar serviclos diferenclados, as{ como para
desarrollar una organizacién que proplcie la creacién de valor para el cliente y como

resultado, logre ventajas competitivas sustanciales y sostenibles.(13)

MEJORAR E INNOVAR PROCESOS.
Para cristallzar esta parte, la ingenlerfa de serviclos debe capacitar a la

gente en el cultivo de su creatividad y desarrollo de innovaciones.

SERVICIOS DIFERENCIADOS.
En este aspecto la ingenlerfa de serviclios utiliza la comunicacién y se

coordina con el manejo Instituclonal de fa misma.

DESARROLLAR UNA ORGANIZACION.
La ingenierla de serviclos requlere de una estructura de organizacién
participativa que haga realidad sus estrateglas y acclones dirigidas a crear valor y

ofrecer serviclos de calldad.

13pICAZO MANRIQUEZ, LUIS R., MARTINEZ VILLEGAS, FABIAN, INGENIERIA DE SERVICIOS. — 6 ED. ~ MEXICO: MC
GRAW HILL, 1982, - 254 P. -
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CREACION DE VALOR PARA EL CLIENTE.

La ingenleria de serviclos, como anteriormente se ha menclonado, tlene
como propdsito desarrollar y proporclonar servicios de calldad, asf como coadyuvar
en la creaclén de valor para el cliente. este ultimo alcance hace congruente a la
Ingenlerfa de serviclos con la formacién de estrateglas dirigidas a proporclonar

valor agregado 2 los clientes.

VENTAJAS COMPETITIVAS.
La Ingenierfa de serviclos como proceso permanente dentro de una
organtzaclén, se integra y coadyuva con la planeacién estratégica en el logro de

ventajas competitivas sustanciales y sostenibles.

§.7.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA INGENIERIA DE SERVICIOS.

1. Crear clientes satisfechos.

Elevar los Ingresos realeé de la empresa y se mantenga con esa tendencla.
Promover la innovacién constante.

Diferenciar los productos.

Fortalecer la ldentidad e imagen corporativa.

Superar al competidor que mantenga una ventaja en preclos.

NS o kN

Cultivar y consolidar la lealtad entre los clientes.

Definiciones de conceptos usuales en ingenlerfa de servicios:

SERVICIOS AL CLIENTE.- Se refiere a las reallzaclones que se establece, entre el
personal de la empresa y los clientes con los cuales trata directamente. Son
relaclones principalmente de caracter personal que representan los contactos de

oportunidad.
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VALOR AGREGADO.- Se reflere a los extras contenidos en el producto o en el
proceso Y que significan beneficios adicionales, sin que esto le signifique un precio
mayor, Incluye Innovaclones en el producto o en cualquier fase del proceso de

producclién y comerclallzacién.

MOMENTOS DE VERDAD.- Son los contactos personales que los Integrantes de
una empresa tlenen con los clientes y publico, son contactos de persona a persona.

Un episodio en el cual un cliente hace contacto con algin aspecto.

5.7.4. TRIANGULO DEL SERVICIO.

Estrategla del serviclo, gente, sistemas y cllente ( como parte central ).

1. ESTRATEGIA DEL SERVICIO.
Proporclona la dlreccldn para lograr ventalas competitivas y se conecta con
los sistemas y la gente, por medio de los cuales se Implementa y se hace realidad

la estrategla.

2. GENTE.

Incluye a todo el personal de la organizaclén y es el “recurso* condiclonante
para cristalizar ia calidad del servicio, por lo cual este recurso debe tratarse como
un cliente Interne, porque de su desempefio dependera la respuesta del cllente

externo hacla la empresa.

3. SISTEMAS.
Hace hincapié en que toda la organizacion, desde la alta gerencia, hasta los
empleados operativos, deben desempefiarse conforme los diferentes sistemas

establecldos.
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4. CLIENTE.
Es el centro del modelo que obliga a que tanto los demas componentes del
triangulo, como de la organizacién misma, se orienten hacla él, enfatiza las

relaclones del personal de la empresa y sus clientes.

6.7.5. FASES DE LA INGENIERIA DE SERVICIOS.
La ingenleria de serviclos es un proceso que comprende una serie de fases
que deben cumplirse fiexibles pero rigurosamente, aunque no necesariamente en el

orden que aqul presentamos.

1. Integrar la practica de la ingenleria de servicios y la planeacién estratégica.
Definir la vision y misién de serviclo y comunicaria a la organizacién.
Utllizar sistemas y tecnologia de la Informaclén apropiados a los propdsitos de
la ingenlerfa de servicio.

4. Definir a los clientes y conocerios en cuanto a sus necesldades, deseos y
expectativas camblantes.

5. Establecer un modelo de organizacién dirigido hacia el cliente y desarrollar al
personal para que tome decisiones.

6. Utillzar el manejo de la comunicacién para diferenciar y poseslonar productos,
servicios y empresa.

7. Promover constantemente la innovacién en servicios y procesos que se dirjjan
hacla la creaci6n de valor y mejoramlento de serviclos,

8. Revisa constantemente la actuacién del personal y la calidad de los servicios,

mediante una auditoria dirigida a esos propdsitos.

MONITOREOQ DEL SERVICIO.

El sistema de monitoreo para fines de la ingenlerfa de serviclos estara .-
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formado por las fases proplas del proceso de control.

1. Establecer la norma o estadndares como punto de referencia para evaluar la
calldad del serviclo.

2. Medir las relaclones, es decir la calidad del serviclo que se proporciona.
comparar las realizaciones con las normas o estandares de referencla.

4. Tomar las medidas pertinentes, tanto para corregir lo hecho, como para

prevenlr futuras realizaclones.

6.8. PLANEACION ESTRATEGICA PERSONAL.
A continuacion comentaremos algunos conceptos escritos por el C. P. Luls R.

Picazo Manriquez en su libro "planeacién estratégica personal hacia el afio 2001."

6.8.1. ¢QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA PERSONAL.?

El alcanzar el éxito o no alcanzarlo no depende de la calidad de sus planes,
especialmente en el caso de sus planes de estrateglas a cinco afios que ensefian
en las escuelas de administracion, el éxito depende de su reallzacién ante las

oportunidades Inesperadas.

La planeacion estratégica personal es prestar atencion a las realidades que

no nos gusta enfrentar y a las preguntas que no tenemos el valor de formular.

DEFINICION.
"La planeacién estratégica personal es un instrumento sistematico que nos
permitira emprender una transicién Integral ordenada motivadora, entre lo que

ahora somos y lo que queremos ser en el futuro, sin perder de vista que en este
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recorrido habra oportunidades que podemas apravechar”, (1)

5.8.2. FIJACION DE OBJETIVOS Y DETERMINACION DE PRIORIDADES.
1. EL PORQUE DE LOS OBJETIVOS.

La gente reallzada y quienes han precisado sus objetivos, confirman que
esos son los ingredlentes que marcan el rumbo a seguir, que dan pauta para
mantener un monitoreo de nuestras acclones que nos motivan y nt;s generan

entuslasmo.

2. DETERMINACION DE PRIORIDADES.

Establecer prioridades es el paso definitiva para el conocimlento y
comprenslén de uno mismo, de nuestros deseos y expectativas futuras, entre
mayor numero de objetivos generales tengamos, mayor necesidad habra de.
establecer prioridades e inclusive modificar objetivos puesto que todo cuanto nos

rodea cambla.

5.8.3. ELEMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA PERSONAL.
Actitud mental positiva.

Perseverancla.

Entuslasmo.

imagen creativa.

Utillzaclén del tiempo.

U

A continuaclén se mencionara los aspectos mas Importantes para que se

logre cada uno de estos elementos.

14pICAZO MANRIQUEZ, LU!SR PLANEACION ESTRATEGICA PERSONAL HACIAELANOMI -1 ED: « MEXICO; MC
GRAW HiLL, 1993. 21 P
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a)

b)

c)

d)

a)
b)
)
d)

e)

ACTITUD MENTAL POSITIVA.

Conozca sus fuerzas y debliidades.

Vea siempre el lado positivo de las cosas aproveche las oportunidades que de
ahl se dertven.

Plense en grande pero cot los ples en la tlerra.

Mantenga slempre pensamientos de bondad, amor, nobleza y superacién.

Visualice sus objetivos y planes como sl ya {os hublera alcanzado.

PERSEVERANCIA.

tenga un plan definide para su vida.

Genere en usted mismo un deseo vehemente de flegar a donde qulere a partir

de visuallzar resultados y auto motivarse con los logras que vaya tenlendo. ]
No piense negativamente en los obstaculos problemas o desviaciones que

puedan surgir. Consldérglos como escalones franqueables y oportunidades

para seguir adelante. -

Cuftive amigos entuslastas y positivos que emoclonaimente io ayuden a

mantenerse firme hacla sus objetivos. Evite los pesimistas y negativos que fo

hagan titubear en sus logros y aspiraciones.

ENTUSIASMO.

Actie con entusiasmo y si no la slente hagalo como st lo sintiera.

Vlgo‘rlce su entusiasmo diariamente, piense y fhiable del entuslasmo.

Conviva con gente entusiasta esctchela y apdyela.

Evite pensamientos negativos que le anulen el entusiasmo y sl los llega a
tener, adopte lnmediatamente pensamientos positivos.

Lea diarlamente sus objetivos, plense en ellos y actie como sl ya los hubfera

alcanzado.
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a)

b)

¢)

d)

e)

a)
b)
c)
d)

e)

a)

h)

Slempre emplece el dfa con una actitud entusiasta y llena de fe.

IMAGINACION CREATIVA.

Ser receptivo a las Ideas de los demds y aproveche los aspectos positivos e
Ighore los puntos negativos.

Dedique por lo menos treinta minutos diarfos a pensar, reflextonar y visualizar
sus objetivos y problemas especificos.

Tenga slempre a la mano tarjetas para anotar las ldeas que le surjan durante
el dia y apliquelas a su trabajo y objetivos.

Mantenga stempre una actitud inquisitiva ante la informacién que recibe en su
trabajo, en lo que lee, en lo que escucha, etc., Utlice las preguntask
fundamentales y produzca ldeas nuevas. ’ v
Aplique técnicas de creatividad a sus planes, proyectos, trabajo y objetivos.
Dlversifique su lectura y obtenga nueva Informacién, manéjela slempre con una

actitud Inquisitiva.

UTILIZACION DEL TIEMPO.

Slempre tenga presente sus objetivos y planes.

Determine prioridades en sus tareas y actividades.

Programe con anticlpo las actividades que realizara cada dfa, semana o mes.
Fije una fecha para terminar cada tarea. -

haga una sola cosa a [a vez.

Delegue toda tarea repetitiva. L )
Tenga slempre a la mano papel, laplz, material de lectura‘; para idue’ Ioutlllce
en el tiempo de espera. Vo
Tome en cuenta el valor del tiempo.

—— ) —
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§8. G.E. O. GLOBAL_I.ZACIéN, EMPOWERMENT (PODER DE DECIDIR Y
ACTUAR) Y ORQUESTACION.
Los sigulentes comentarlos son parte de la informacldn contenida en el video

denominado "Derribando Los Muros* del grupo G. E. O.

Se plantea que en ia actualidad es necesario camblar nuestros “Paradigmas”
(forma habttual de pensar y de hacer las cosas) adaptarnos a las nuevas
circunstancias del cambio, abandonar nuestro antiguo modo de pensar derribando
los muros de los malos habitos y adaptamos a las nuevas tendencias,
adelanténdonos a la jugada llamada camblo, ya que tenemos tres alternativas.

1. Rendimos y esperar que {os cambios ocurran, quedandonos al margen de todo.
2. Nadar mas rapldo y buscar estar con el camblo.
3. Camblar de modo de pensar, ver las cosas de una nueva manera, remplazando

la visi6n del mundo por una nueva.

5.9.1 GLOBALIZACION.

Ya no es posible seguir con nuestra mentalidad localista de buscar solo
mercados naclonales, es convenlente pensar en una competencla de mercado
mundial en donde participan todos los palses en todos los lugares, para lo cual es
necesario:

1. Observar un panorama mundial.
2. Llenar brechas culturales.

3. Buscar un esplritu globallzador,

Debemos de pensar, que es necesario que tengamos una comunicacién de
varios Idlomas para hacerlo con la gente de los demds palses en donde tengamos

nuestros mercados.
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5.9.2 EMPOWERMENT O PODER DE DECIDIR Y ACTUAR.

Es otorgar poder a qulenes nos rodean y romper los muros Jerarquicos en los

cuales se suponia que:

1.
2.

El Jefe es el jefe, todos se someten.
Las emociones eran un tabd, todo el personal levanté un muro para que no
suplera el jefe sobre sus emoclones.
Se esperaban algunos sacrificios, esto es, la gente hacla cosas contra su

voluntad creyendo que a la larga obtendrfan algunos beneficios.

Por lo tanto lo mas convenlente es romper con el poder centralizado ,

buscando lo siguiente:

1.
2,

Todos somos responsables de que nuestros clientes queden satisfechos.
Los sentimientos son importantes, es bueno expresar nuestras emociones y
conocer las de los demds, para que exista una mutua comprensién.

obtener satisfaccién en el desarrollo de nuestro trabajo.

Es importante buscar cambios en la cultura corporativa como:
Actuallzacién constante.
Formar con el personal equipos de afto rendimlento.

cultivar la creatividad y la calidad

§.9.3 ORQUESTACION.

Es buscar los beneficlos de la tecnologfa avanzada a través del

aprovechamlento de las ventajas de las nuevas herramientas tecnoldgicas, como es

el caso del uso coordinado de sistemas de computacldn ultra inteligentes, con los

que se puedan tomar declsiones a gran velocidad, ya que tienen las sigulentes

ventajas:
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ACCESO.
La ventaja de poder escoger la informacidn, lo senciiio de su almacenamlento

y de como encontrarla, la facliidad de la utllizaclén de grandes volumenes de

informacion.

VELOCIDAD.
" Esta velocidad la podemos comparar con la que tlene un coche ultimo

modelo y una carreta Jalada por caballos, encontrando una gran diferencia en fa

rapldez de cada uno.

FLEXIBILIDAD.
Existen grandes opciones de cambio y de alternativas en los poderosos

programas de informacién.

En sf toda la nueva tecnologfa nos proporcléna grandes ventajas ai utitizaria y
no nos podemos quedar al margen de los beneficlos que proporciona ya que a!
utiizarla posiblemente contribuyamos a que nuestras empresas sean mas

productivas y/o rentables
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6.  AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS (AUDIR).



8.1. - CONSIDERACIONES GENERALES.

Como hemos visto en el capitulo anterior, en la actualidad ya no basta con
practicar cualquiera de las auditorfas como : La Financlera, la Administrativa o la
Operacional, sl queremos encontrar el camino para lograr cumplir con los objetivos

de orden superior en las empresas como pueden ser los sigulentes: Permanencla,

Crecimlento y Utllidades.

Tenemos que buscar otras altemnativas, como es el caso de la Auditoria
Integral de resultados, que en forma completa realiza un examen y evaluacién de
una organizacion o de cualquiera de las &reas que la forman, ya que anallzaremos
en forma coordinada lo que corresponde a los aspectos financieros y contables, la
sftuacién que guarda administrativamente y al mismo tiempo evaluaremos las
funclones que se desarrollan en la operaclén, con la finalidad de encontrar '

alternativas que centribuyan a un verdadero desarrollo de la empresa.

6.1.1, ¢ COMO SE REALIZA LA AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.?

Este tipo de auditorfa se lleva a cabo “por medio de un grupo de eficlencla
que sea experto en los siguientes aspectos:

1. FINANCIEROS Y CONTABLES.

2.  ADMINISTRATIVOS.

3. OPERATIVOS Y/O DE LA FUNCION QUE SE EXAMINE.
4. INFORMATICA. )

La persona que revise los aspectos financleros y contables serd un Contador
Pablico o Licenciadoe en Contadurla, que su experiencla sea en Auditoria Financlera
ya que debera evaluar que la contabllidad se efectie de acuerdo a la gufa
contabilizadora y el catdlogo de cuentas de la empresa, revisando a través de

pruebas selectivas que todos los movimlentos realizados sean correctos. También
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debera llevar a cabo un analisis e interpretacion de los estados financieros para
determinar la sttuacién financlera de la organlzacion o del rea en revisién, ya que
como se planted en el tema de administracién por objetivos es necesario que se
tenga una contabliidad por areas de responsabilidad o por centro de costos,

asignado a cada érea.

ANALISIS.- Segregacién de un todo en partes.
INTERPRETACION.- Opinién que surge como resuitado de un anélisis previo,

ESTADOS FINANCIEROS:

a) Estado de Situacidn Financlera.

b) Estado de Pérdidas y Gananclas.

¢) Estado de Camblos de la situacién Financlera.

d) Estado de variaclén en el Capital Contable.

La persona que revise los aspectos administrativos serd un profesionista de
la carrera de Administracién, ya que ademés de dominar el Proceso Administrativo
y todos los conceptos y aspectos de la administracién, deberd de conocer y
dominar fos temas que se vieron en el capltulo nimero cinco, ya que con el
enfoque tan ampllo que tenga, podrd evaluar eficazmente la situacién de fa
empresa, con lo cual al anallzar las causas y efectos, tendra mas elementos para
sugerir mejores altemativas de solucién que provoquen camblos con mayores

beneficios para la organizacion.

El experto en operacién o fa funcién que se examine podra ser cualquier
profesionista o persona que conezca en primer lugar sobre Auditorfa, pero que al

mismo tlempo sea un experto en el conocimiento completo y profundo de la
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operacién o de la funclén que se pretenda revisar, ya que al examinar una area o la
empresa, se tienen que analizar los flujos de Informacion asf como los canales de
comunicacldn entre lo que ocurre en la funcién anterior como en la sigulente; para

determinar su eficlencia.

El auditor que se encargue de evaluar el sistemas de Informética, cuando se
tenga en el rea y/o en la empresa, o la poslbilidad de Implantarios en el caso de
que no se tengan, serd Un profesionista en Informatica, ya que como se vic en el
tema de orquestacién es necesario que todas las areas y empresas se apoyen en
los sistemas de Informatica para que sean mdas productivas, toda vez que la

Informacién es el elemento fundamental en la toma de declisiones.

8.1.2. ;PORQUE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS. ?

El establecimiento de objetivos en una organizaclén se reallza con el
propdsito de lograrlos, esto es, nuestra meta es la consecuclén de los mismos, los
cuales se reflejan como resultados, pero en muchas ocasiones los resuftados

obtenidos no reflejan el logro de dichos objetivos.
RESULTADO: Es el efecto o consecuencia de un hecho, operacién o deliberacion.

En el tema de administracién por objetivos, se vio que es necesario
establecer objetivos en todos los niveles Involucrando a todo el personal en su
establecimiento, lo que significa que el propio personal, asl como los
administradores estén consclentes que deben proporcionar constantemente

resuitados aceptables.

Por otra parte, el producto final de cualquier actividad o funcién es el .
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resultado, el cual, al ser comparado con lo establecido previamente (presupuesto)
nos puede dar un pardmetro del Indice de eficiencia obtenido por los integrantes del

equlpo de trabajo (personal ejecutivo, administrativo y operativo).

La auditorfa integral de resultados no sclamente se encarga de evaluar el
porcentaje de eficlencla logrado entre el resultado real, contra el resultado
presupuestado, sino tamblén de lo sigulente:

1.  Sldicho resultado es alcanzable.

2. Causas que provocaron que no se alcanzara.

3. Elementos que Intervinieron para su consecucién.

4. Personas que Intervienen para su logro.

5. En que medida las dreas involucradas intervinleron para el logro de ios .
resuttados, vy Lk

6.

Como contribuye el administrador o l{der en su consecuelén. =" "7

Sl realmente es un reto.

6.2. OBJETIVOS.
A continuacién se menclonan algunos de los objetivos de la auditoria integral

de resuftados:

Analizar y evaluar la autenticidad, oportunidad, razonabilldad y confiablilidad
de los resultados obtenldos en los centros de productividad (Areas, sucursales o
empresa), que los objetivos se logren dentro del marco de normatividad
establecldo, a fin de corregir y prevenir desviaclones en las politicas, procesos,
procedimientos y funclones o en cualquiera de las etapas del proceso

administrativo, asi como en la informacién financlera y contable con lo cual se
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contribulrd a la salvaguarda del patrimonio de la empresa, previnlendo el

menascabo de los bienes y derechos patrimonlales.

Asl mismo busca lograr los objetivos de orden superior (objetivos tacticos)

de la empresa como son:

PERMANENCIA.

Debemos estar conscientes que con la apertura de los mercades mundlales
(globalizaclién) y en el caso de México, el tratado de libre comerclo con Estados
Unidos y Canadd, ha provocado que nuevas empresas se establezcan en nuestro
pals, las cuales traen nuevas formas Yy filosoflas de administrar, que la calidad de
sus productos y/o serviclos es excepcional, por tal motivo, debemos tener la Idea
de que al menos los nuestros, tengan la misma calldad y ademas que compitan con’
otros aspectos para que la preferencla que actualmente tienen nuestros Clientes
con la empresa continte, pafa que asl, sobrevivamos a la competencia mundial

asegurando fa permanencia.

UTILIDADES.

Posiblemente por la carencia de una competencia o porque ésta ha sido
inciplente, muchas empresas siempre fueron las mejores y en esa medida podfan
establecer preclos que al compararos coh los costos invertidos arrojaban
porcentajes considerables de utllidad, pero ahora que tlene una competencla sdlida
que ha logrado una excelente productividad en sus productos y/o serviclos,
seguramente bajard sus precios, es por eso, que nosotros tamblén debemos de
lograr que nuestras empresas sean productivas y por consigulente rentables, con lo

cual huestras utllidades seran considerables.
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CRECIMIENTO.
Obtentendo utilidades aceptable, los duefios de las empresas tendran fe en

nosotros e Invertiran en a adquisicién de instalaclones, equipo, mobiltario, asf como
en mas recurso humano y materiales, con lo cual se provocara el crecimiento de

nuestras empresas.

La Auditoria Integral de Resultados, también busca lograr los objetivos
estratégicos de cualquier empresa como son: Calidad, Productividad, Seguridad y
Serviclo.

Como podemos observar todos estos objetivos son muy ambiciosos, por lo
tanto, tamblén debe existlr un equipo de eficiencla que provoque lograrios, como el -
que se Integra para realizar la Auditorfa Integrai de Resultados, que no se conforma
con abarcar una pequefia parte del sistema de la empresa como en el caso de las
otras Auditorfas, de las cuales a continuacioh detaffaremos sus objetivos , siho que -
busca cambios que realmente contribuyan a lograr los objetivos tacticos vy

estratégicos de las empresas.

6.2.1. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA FINANCIERA.

1. Analiza y evalia la veracldad de los estados financieros de la empresa.

2, Determina la exactitud o Inexactitud de las cifras de las cuentas que se
tengan en la empresa.

3. Informar los resultados obtenidos en la revisién.

6.2.2. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Revisa y evala una empresa para determinar:
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Desperdicios y deficlenclas.
Mejores sistemas, procedimientos y métodos.
Mejores elementos de control.

Operaclones mds eficaces.

A

Mejor utillzacién de los recursos.

6.2.3. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL.

1. Evaluar el grado de cumplimiento de objetivos y metas previstas.

2. Determinar la efectividad, eficlencla y economia de las operaciones
financieras.
Evaluar la efectividad del control en la administracién de los recursos.

4. ldentificar éreas criticas en la organizacidn y funciones de la empresa.

Formular recomendaciones para superar observaciones significativas.

6.2.4. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.

La auditorfa Integral de resultados, ademas de considerar el logro de los
objetivos de estas tres auditorfas , tamblén busca cumplir con los sigulentes
objetivos:

1. REESTRUCTURACION DE PLANTILLAS DE PERSONAL.

2.  SIMPLIFICACION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS.

3. ADHESION DE ACTIVIDADES A ALGUNOS PUESTOS PARA
DESAPARECER OTROS, '

4. ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS DE PAGOS A DESTAJO.
SUGERENCIAS DE PAGO DE INCENTIVOS A TRAVES DEL AHORRO EN
GASTOS.

6. UTILIZACION DE SISTEMAS DE INFORMATICA PARA SER SUSTITUIDOS

POR EL RECURSO HUMANO,
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7. OBTENCION DE UNA MAYOR PRODUCTIVIDAD, .= = o i 553
8. CONTAR CON MEJORES MECANISMOS DE SEGURIDAD. 5
8. UN MEJOR SERVICIO A LOS CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS.
10. REDUCCION DE GASTOS.

11. INCREMENTO DE INGRESOS.
12. MEJORES UTILIDADES.

1.  REESTRUCTURACION DE PLANTILLAS DE PERSONAL.

Al realizar una evaluaclén de las funciones y actividades que se reallzan en -
las areas, para determinar sl no existe duplicidad de funciones o tramos de control
reducidos, determinaremos st s necesario que se cuente con todo el personal o si -
es necesarlo reallzar un estudio de tlempos y movimientos, para determinar si no
existen tlempos muertos o tiempos improductivos por falta de una adecuada
organizacién o coordinacidn, que provoguen que en clertos horarios se ampllen las

cargas de trabajo y por ello sé tenga méas personal.

Después del analisis y evaluacién tendremos los elementos necesarios para
determinar que y cuanto personal (puestos y plazas) no es necesario en nuestras
dreas y se sigan logrando los resultados, por lo tanto efectuaremos una
estructuracion de la plantilla de personal (para esto es convenlente utilizar la carta
de actividades descrita en el capitulo de auditoria administrativa) que signifique

reduccién de gastos.

2. SIMPLIFICACION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS.
Por medio de los diagramas de organizacién se tiene la posibllidad de
conocer la relaclén existente de los puestos y plazas que se tlenen dentro de la

organizacién se podran determinar las funciones principales por cada una de las
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4reas, los canales de comunicaclén que existen, la autoridad y responsabllidad de
cada uno de los puestos que la integran, los tramos de control que tiene cada uno
de los elementos. Con esto evaluaremos si los puestos de acuerdo a sus funciones
su descripcién genérica y analltica, son necesarios para el desarrollo de las

funciones, procedimlentos y procesos que se tienen que reallzar en la empresa.

Sl algunos puestos o &reas no son Indispensables, podra existir una

reducclén de la estructura organica.

3. ADHESION DE ACTIVIDADES A ALGUNOS PUESTOS PARA -
DESAPARECER OTROS.

Los aspectos a evaluar en los dos puntos anteriores, tamblén serviran para
determinar si existen actividades que sean complementarias de un procedimlento o
un proceso, las cuales deban reallzarse por un sélo puesto, ya que pueden existir
actividades complementarias due por control interno las tenla que efectuar otra
persona, pero ahora con el concepto del controf implicito (técnica que se basa en
un principlo de confianza depositada en el trabajador, la cual da como resuitado una
menor supervisién y una mayor calidad), con lo cual podremos eliminar algunos
puestos y claro esta, el personal serd promovido o reublcado en la drea donde sea

necesario realmente.

4. ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS DE PAGOS A DESTAJO.

Esto no es otra cosa, mas que remunerar al personal de acuerdo al trabajo
desempeflado ¥ se mide en relacién al preclo que se paga al empleado, al reailzar
una actividad que tlene como resultado un producto en serie, esto es, al trabajador
se le pagara por el numero de produccién y/o serviclos realizados en una jornada

de trabajo, cada uno de estos tendra un valor que ir4 en proporcién a la cantidad de
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trabalo invertido por el personal, asi como el esfuerzo y el tiempo.

... Al establecer esie sistema de pago a destajo, el trabajador que tenga mas
producclén sera el que perciba mas beneficlos, ya que su sueldo serd mas alto, sin
en cambio, la persona que no quiera trabajar de acuerdo a los estandares
establecidos, ganara menos, por lo tanto sus ingresos seran menores.

TRABAJAS MAS, GANAS MAS - TRABAJAS MENOS, PERCIBES MENOS.

5. SUGERENCIA DE PAGO DE INCENTIVOS A TRAVES DEL AHORRO DE
- ‘GASTOS.

Al llevar a cabo los puntos anteriores, obtendremos algunos beneficios entre
los. que estan El ahorro por el pago de sueldos, esto significa que el impoite que
arroja el reporte de gastos, serd Inferior al de los meses anteriores a la Auditoria
Integral de Resultados, lo que significa que la empresa ha dejado de erogar clerta
cantidad, también es clerto que tendrd que existir un mayor esfuerzo del personal,
el cual sera recompensado otorgandole un incentivo que salga de un porcentaje de
la cifra ahorrada, por las mejoras sugeridas y la otra parte sea por beneficios
obtenidos para la empresa, asi todos salilmos ganando, empleados, ejecutivos y

empresa; ya que al reducir gastos lograremos incrementar las utilidades.

6. UTILIZACION DE SISTEMAS DE INFORMATICA  PARA  SER
SUSTITUIDOS POR EL RECURSO HUMANO.

- =.En el capltulo anterfor y especificamente en el tema de orquestacién-nos
demos cuenta de las bondades al utilizar sistemas de informética, los cuales al ser.:
aprovechados al clen por ciento pueden proporcionar beneficlos como - los-
sigulentes:

a) ..Reducclén de!l equipo de oficina. e
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b) Reduccién de personal encargado del registro.

¢) Reduccidn de 4reas de oficina en donde se concentra el personal que realiza
el registro.

d) Reduccidn del tiempo en el que se obtiene la Informacion.

e) Menor asignaclén de espacio para los archivos y por consigulente menos
mobillario (archiveros, anaqueles, estantes, etc.).

El especialista en Informatica, serd la persona encargada de hacer un
examen de los flujos de Informacién de los informes, reportes, registros y formas
que se utilizan en el &rea o empresa en revisién, para determinar como puede
sustituirse ésta y ser capturadas en computadoras personales (P.C.) o terminales
“tontas® conectadas a un servidor central. Asl mismo decidira el lenguaje, programa
o paquete que deberé Implantarse, asf como el ntmero de equipos necesarios y fos
lugares donde deben Instalarse, tamblén determinard que personas serén las que
manejaran los equipos y los pondrd en comunicacién con el drea de informética,
para que conjuntamente el auditor y los responsables de ésta capaciten al personal
hasta el momento que logren procesar la informacién e Imprimiria, deberan de
efectuarse todas las pruebas que sean necesarias para que los productos o
resultados que se esperan sean obtenidos, el sistema se liberara hasta el momento
que todos los Integrantes de su manejo estén satisfechos de los resultados

obtenidos.

En el caso de dreas que cuenten con slstemas de. Informétlca el auditor serd

el encargado de hacer una evaltacién de su funclonamlento

7. OBTENCION DE UNA MAYOR PRODUCTIVIDAD

De acuerdo a lo comentado con 'antelacién referente .al..tema-: de
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productividad podemos damos cuenta que ¢sta debe medirse en forma especifica
por cada actividad, departamento, operacién, funciéh y en toda la empresa y as/

definir como puede hacerse mas eficiente y que mejora se logra dia a dia.

Los errores y desperdiclos que genera el empleado al reallzar sus funciones,
son normalmente producto de Incompetencia, que debe atribuirse a falta de
capacltacién y falta de Identificacién con sus actividades, por tal motivo el
administrador o llder debe motivar al personal a hacer las cosas blen desde la
primera vez y estar orgufloso de su rendimiento y eh el caso que dicho efecutivo

desconozca esta situacion, entonces el auditor sera quien tendra que recordarselo.

En ésta Auditoria Integral de Resuitados se tendrd que rescatar el objetivo
principal de la Auditorfa Operaclonal, ya que también debemos de encargamos de
lograr en la empresa revisada, la eficiencia de las operaclones, pero con un

enfoque mas completo utiizando e! de la administracidn integral,

En necesario ir al detalle de las operaclones de las transacciones, cuaiquiera
que sea el drea que se evalle, para medir la productividad. Se requieren desde
luego conocimientos y creatividad para definir los parametros de medicion que cada
drea y operacién requieren, pero éste es el Unico camino. Posiblemente al revisar
nos demos cuenta de que hay supervisores que no supervisan; cheques devueltos
que son recuperados después de dos meses, vendedores y ejecttivos de cuenta
que no visitan a los Clientes y prospectos; cobradores que no reallzan su recorrido
de cobro, compras realizadas sin haberse efectuado las tablas comparativas,
facturas mas elaboradas, que por esta causa son presentadas hasta el mes
sigulente, falta de cobro a clientes, de rzrviclos que ya fueron proporcionados,

cancelacidn de servicios por atencién del serviclo en forma deficiente, mobiliario y
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equipo que no se utiliza, stock de materiales o materla prima muy elevados,
materias primas que se estan utillzando y que por mala calidad debleron rechazarse
al proveedor. Abuso y falta de control en mantenimlento de equipo de transporte
como es el caso de; uso desmedido de refacciones, acelte, lubricante y
combustible, etc., equipes que soh arreglados constantemente y hunca quedan

bien, ete.

También debera evaluarse la participacion de la gente en el logro de hacer
més productos y/o servicios con un menor nimero de recursos o en su caso [a

negligencla de los empleados para no cumplir con esta filosofia.

Por tal motivo el auditor debe procurar que exista un adecuado control en
cada una de las entidades, pero entendiendo por ello no sélo la actuacién a la
verificaclén numérica de los estados financieros o a Ia revisién de fas transacclones,

sino a la busqueda de la optimizacién de los recursos utiiizados.

Tendra la obligacién no sélo de informar a la direccidn de las deficiencias o
problemas encontrados, sino de ver que se tomen acciones para llevar a cabo la
eliminaclén de ineficiencias, desperdicios, errores y de todos aquellos aspectos que

se contraponen a la productividad.

Dicho auditor, deberd adquirir el compromiso de eliminar todo indicio de
improductividad y lograr que los valiosos recursos que poseemos (humanos,
materiales, técnicos, naturales, etc.), sean conjuntados en férmulas adecuadas que
contribuyan a la produccién de satisfacciones en beneficlo de nuestro personal,
organizacion, socledad y pals.

8. LOGRAR UNA MEJOR CALIDAD.
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El enfoque de la calldad no sdlo debe limitarse a ser lograda en los
productos y/o serviclos que recibe el Cliente final, Ia calidad debe buscarse en cada
una de las actividades que reallza cada integrante de la organizacién, desde el mas
alto nivel hasta el mas bajo, dado que de éstas personas resultard un servicio o
producto Intermedio con calidad y nuestros clientes internos (compafieros de
trabajo, operativos, administrativos y/o ejecutivos) recibirdn estos serviclo o
producto para contliuar con ellos en el sigulente paso del proceso procedimiento o

funcldn.

Para que la calidad se logre en todas las actividades, procesos,

procedimientos y funciones de una empresa se requiere lo siguiente:

a) Que todas las personas que integran la emprasa, realicen sus actividades de
tal forma que conslgan que el producte y/o servicio que sale de sus manos
sea el mas adecuado para el uso que se hara de él.

b) En toda actividad que se realice, las cosas deben hacerse bien desde la
primera vez.

c) Los Hderes o administradores deben tener una honesta preocupacién por

conseqguir la calidad de vida de trabajo. Esto es; atender y visuallzar todas las

condiclones que favorecen un amblente optimo para quienes reallzan las tareas

(empleados) y con ello se slentan satisfechos y contentos; por tal motivo debe

buscarse la calidad en:

. Las relaclones entre compafieros, jefes y subordinados.

. Un ambiente laboral 6ptimo.

. Condiclones del amblente fisico.

. Reconocimlento a los empleados por los logros obtenidos.

¢  Trabaje en equipo tomando en cuenta e Involucrando ai personal en fa .
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s,

realizacldn de las actividades.

CONTAR CON MEJORES MECANISMOS DE SEGURIDAD.

Es importante que todas las empresas lleven a cabo este aspecto ya que

seguridad no solamente abarca el concepto de contar con un elemento que viglle

los accesos, esta persona también debe atender:

a)

b}

c)

d)

e)

4

Que exista un control estricto de entrada y salida exacta de los materiales,
mobiliario y equipo de los almacenes o areas, de acuerdo a los movimientos
autorizados por personal competente.

Evitar la fuga hormiga por parte det personal de materias primas, materfales,
equipo de oficina y papeleria, ya que de poquito en poquito se pueden volver
grandes cantldades.

Tener un control estricto del personal asi como de visitantes para evitar
cualquier slnlestr'os (robo, terrorismo, secuestro, etc.), tanto a nuestra
persona como a las Instalaclones.

Revislén minuclosa al personal para evitar la sustraccién de Informacidn
considerada como confidenclal ( manuales, diskettes, clntas magnéticas )
que contengan informacién sobre huestra administracién. Filosofia, objetivos,
planeacién estratégica, procesos, procedimientos, funciones, flujos de
informacién o cualqulera de nuestros sistemas, con ello se podrd evitar su
utilzacidn fuera de la empresa.

Al efectuar sus recorridos deberé revisar que estén apagado los equipos o
maquinaria que no se esté utilizando, para evitar gastos innecesarios de
energla o mantenimiento por descompostura, también deberd evaluar que el
personal use correctamente del mobillario, equipo y maquinaria que se le

aslgnoé.
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f) Debera buscar que el personal cumpla con las politicas y mecanismos de

- seguridad establecidos.

El auditor Integral de resuttados al detectar alguna desviacién de este tipo o
cualqulera que corresponda a seguridad, deberd de plasmar en su informe las

alternativas de soluclén para que éstas sean corregldas.

10. UN MEJOR SERVICIO A LOS CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS.

En el tema de Ingenleria de Servicios, se habld de la calldad en el servicio
tanto a nuestros Clientes internos como externos, éste mismo enfoque es el que
debe evaluar el auditor integral de resultados y buscar que todo el personal de la
empresa este consclente de que todos recibimos serviclo y damos serviclo; y
cuando lo recibimos nos detenemos a pensar con que calidad lo proporcionaron, '
pero a la inversa muy pocas veces meditamos cual es el grado de calidad del

serviclo que proporcionamas a los demds.

Su deber es crear conclencla en el lider y/o administrador de que la calldad
es un objetivo que todo el personal debe tener presente, ya que sl cada uno se
preocupa por dar un buen servicio, el que se proporciona en la empresa sera con

excelente calidad.

No se trata de ayudar a los deméds a dar un buen serviclo, slho de tener
presente que solo basta con que cada uno de nosotros proporcionemos a los

demas nuestra mejor servicio.

Al proporcionar un mefor servicio lograremos:

a) Tener a nuestros Cllentes satisfechos.



b) . Crear un buen equipo de trabajo.
¢) - Crear preferencia en relacién a los deméas competidores.

11. REDUCCION DE GASTOS.

Después de hacer una reestructuracién de plantiila y evaluado que no todo el
personal es el necesario, llegamos 2 la conclusion de que es convenlente que este
personal sobrante sea reubicado en alguna otra drea de la empresa de acuerdo a
sut perfil, conocimientos y experiencla; Lo que provocara que exista una reduccién
de gastos ya que como sabemos, el recurso humano es en donde invierte méas la

empresa.

De Igual forma, al simplificar las estructuras organicas y la adheslén de
actlividades a algunos puestos para desaparecer otros, tamblén procuraran '
disminucién en el nimero de personas que integran el drea, funcién o empresa y al

reublcarias provocars reduccién de gastos de sueldos.

Al implantar el sistema de pagos a destajo también obtendremos un ahorro
en sueldos, en virtud de que evitaremos tiempos improductivos y al mismo tlempo
se asignar un importe total a cubrir a los empleados por este concepto, por lo tanto

dejaremos de pagar sueldos de personal que no trabaja.

El auditor, al reallzar esta sugerencla también recomendara se lleve a cabo
un estudlo completo por consultores o responsables del area de administracién de
sueldos y el sindicato, para tener todas las bases hecesarias en el establecimiento
del importe por pleza o produccién, que se pagard al personal por su trabajo, el

cual serd a camblo del sueldo que percibla.

135



Los beneficlos que se plantearon en el punto utilizaclén de sistemas de
informéatica, tamblén traen a colacion una reduccidn de gastos para la empresa, ya
que delaran de adquirirse equipo de oficina {sumadoras, maquinas de escribir,
cintas, ete.,) y evitaremos sus gastos de mantenimiento, reasignaremos al personat
que sobre, se eliminaran del gasto por arrendamiento de oficinas, se defara de
adquirlr mobiliario y equipo de oficina (escritorios, sillas, archiveros, estantes, etc.)

y tamblén ahorrar en su'mantenimiento.

Al contar la empresa con mejores mecanismos de seguridad, tamblén
lograremos una reduccién de gastos toda vez que evitaremos cualquier fuga o
desperdiclo de:

a) Materia Prima.

b) Matertales.

¢) Moblliarlo, equipo y maquinaria.

d) Energia (luz, agua, lubricantes, gasoiina).
e) Papeleria, equipo de oficina y refacclones.

12. INCREMENTO DE INGRESOS.

Al lograr en la empresa una calidad total a través de la satisfacclén de los
deseos y necesidades de nuestros Clientes, estos cada vez tendrén més
preferencia por los productos yfo servicios que proporcionamos, lo que provocara

que los adquieran y af tener mas ventas tendremos mas ingresos.

Con nuestros objetivos de la Auditorfa Integral de Resuftados, también
fograremos mds ingresos tal es el caso de la utiiizaclén de sistemas de informética ,
ya que podremos capturar de manera inmediata los servicios proporclonados o los

productos vendidos y al tener aimacenados los preclos a cobrar de acuerdo a su
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tipo y por contar con una base de datos completa de nuestros clientes, es seguro
que al emitirse la factura saldrd correcta, evitando con esto, errores o importes

Incorrectos que provocaban el desfasamiento en su entrega.

La entrega de la facturacidn de manera Inmediata a su emisién es otra
ventaja que puede provocar la recuperacidn de ingresos rapidamente.

Al obtener productividad en las empresas lograremos mas capacidad para
atender mayores ventas o mas clientes, por io tanto tendremos mayores ingresos

por estas ventas adicionales.

13. MAYORES UTILIDADES.

Al lograr la reduccldn de gastos a través de la Implantacién de los obletivos
de la auditoria Integral de resultados, conslderando ademas los objetivos de la
auditorfa financlera, operacional y administrativa conseguiremos un buen ahorro en
la organizaclén, por otra parte, al obtener el Incremento de los Ingresos por las
attemativas anteriormente comentadas obtendremos mayores utilidades, logrando
con esto los obletivos de orden superior como son:

UTILIDADES.
PERMANENCIA.
CRECIMIENTO..
Ya que al obtener buenas utilidades los duefios de las empresas seguiran

conflando en nosotros y continuaran invirtiendo sus capltales.

Por fo tanto podemos conclulr que el objetivo de la auditorla integral de

resultados es:
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La evaluacién del grado y forma del cumplimiento de los objetivos los cuales
examinaremos por medio de los resuttados obtenides, reportados en el Informe

mensual e informe de logro de estandares de desempefio.

8.3. ENFOQUE DE LA AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.
La auditoria integral de resultados, al igual que fas’ otras audltorias
anteriormente comentadas, se encarga de llevar a cabo un examen y evaluacion de

la situaclén que guarda la empresa.

Esta auditoria abarca el examen de los conceptos y aspectos que evalian
las otras auditorias, ya que analiza ia situacién financiera, la eficlencia de las
operaciones y el grado de efectividad en la que la empresa esta slendo )

administrada.

Esta evaluacién, es a partir del grado de cumplimlento de los objetivos
establecldos en la empresa, los cuales se reflejan como un producto final en fos

resultados.

La auditoria integral de resultados, puede ser reallzada por personal de un
despacho en éste caso al ser reallzada por personal ajeno a la empresa se le
denominara auditoria integral de resultados externa, en el caso de que sea
practicada por personal que depende de la empresa que pertenezcan al area de

auditoria interna, esta se considerada como auditoria integral de resultados Interna.

A este tipo de auditoria, se le agrega otra responsabllidad, la de revisar y

evaluar el grado de eficiencia de los sistemas de informética, que se tienen en el
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area o funclén en estudio y en su caso buscar alternativas de soluclén para una

mejor utilizacién y aprovechamiento de este sistema.

Ademas al evaluar éreas, funciones, procesos y/o procedimientos que
carezcan de equipos de computo, sea computadoras personales (pc's), sistemas
de Informatica que contengan servidores y pantallas “tontas, o un centro de
computo, sera su responsabilidad evaluar y sugerir que equipos necesitan sobre
todo como van a ser utilizados , cuales van a ser los beneficios, los productos que
se obtendran (Informes, reportes registros formatos, etc.), quienes seran los

responsables de st manejo, mantenimiento y enface con otras secclones o areas.

Por lo anterlor, la auditoria integral de resultados debe ser practicada por un
equipo de eficiencia formado por profesionistas que sean expertos en la materia’

como es el caso de:

. EXPERTO EN INFORMACION FINANCIERA.
. EXPERTO EN ADMINISTRACION.

. EXPERTO EN OPERACION.

EXPERTO EN INFORMATICA

A LN o=

1. EXPERTO EN INFORMACION FINANCIERA.
Esta persona deber4 ser un licenclado en contadurfa o un contador pUblico
que sea un experto en el andlisis y evaluaclén de la veracldad de las cifras

contenidas en la informacidn contable asf como en los estados financleros,

2. EXPERTO EN ADMINISTRACION.

Debera ser un licenciado en administracién, que realice un examen det grado
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de eficlencla en el que se estd administrando la empresa, drea o funcidn, que
ademas domine los conceptos administrativos comentados en el capitulo antetior
como son: La administracién por objetivos, la filosofia de excelencia, productividad,

calidad total, fiderazgo, ingenlerfa de servicios y planeaclén estratégica personal.

3. EXPERTO EN OPERACION.
Un ‘profesionista que como requisito conozca la area o funcién que va a
revisarse, ya que debe ser un especialista en la materia para efectuar una acertada

evaluacidn, pero que de manera Indispensable conozca y aplique la auditoria.

4.  EXPERTO EN INFORMATICA.

Un licenciado o ingenfero en Informética, que se encargue de evaluar el
sistema de Informética del drea en revisién para que determine su grado de
funclonamiento y/o sugerir su implementacién en donde se carezca de éste y sea
necesario por las ventajes y beneficlos que se lograran.

En concluslén podemos declr que la auditoria Integral de resutados

comprende lo siguiente:
a) Lleva a cabo un examen y evaluacitn de la situacién que guarda la empresa.

b) Puede evaluar toda la organizacién como sistema o evaluar Unicamente algin

subsistema como es el caso de clerta funclén, &rea, proceso o procedimiento.

¢) Alhacer esta evaluacién, se abarcara en forma integral:
s La situacidn financlera.
*  Laeficiencia de las operaciones.

. La efectividad de la administracién.
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. La eficlencia de los sistemas de Informética.

d) Efectia la evaluacién a partir de los resultados obtenides en los centros

productivos para determinar el grado de cumplimiento de los objetives.

e) Puede ser practicada por auditores Intermos o extemos.
f)  Eltiempo de duracién de este tipo de auditoria depende del alcance que se le

pretenda dar.

6.4. DEFINICION.

Es un examen detallado metddico y completo, de la situacién que guarda ia
empresa, funclén, area, proceso o procedimiento, practicado por un equipo de
eficlencla, para evaluar la sltuacién financiera, la eficlencia de las operaciones,
sistemas de Informéatica asf como de la efectividad de la administracién integral, a
partir de los resultados obtenidos, determinando el grado de cumplimiento de los
objetivos asi como de! aprovechamiento completo de los recursos utlizados, para
sugerir altemmativas de solucidn a las desviaclones detectadas y/o mejora de los
resultados obtenidos, con la finalidad de que se logre una mayor productividad y
rentabilidad.

6.5. ALCANCE.
La determinacién del alcance que debe darse a la auditoria integral de
resultados, estaré en funcién de la magnitud, complejidad y naturaleza de cada una

de las empresas en las que vaya a realizarse, Debiéndose efectuarse en una forma
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selectiva, conslderando los controles Intermnos, contemplando los resultados de las

auditorias anteriores y los objetivos que ésta persiga,

La practica de la auditoria integral de resultadas puede enfocarse a una
parte o la totalidad de la empresa, por tal motivo puede revisarse:
1. Funclon o funclones.
Area o dreas.
Secclén o secclones.

Proceso o procesos.

o a0 N

Procedimiento o procedimientos.

Hay que recordar que una empresa puede estar constitulda por varias
sucursales las cuales se encuentran separadas fisicamente de ia oficina matriz, por ‘

consigulente, también se podré revisar una o varias sucursales.

lnvariablemente la determinacidn del alcance, deber& hacerse con base en
un dlagnostico preliminar del entomo global de la empresa, de sus objetivos y

resuttados asi como de los sistemas y subsistemas que la conforman.

También debemos tomar en cuenta las peticlones de la alta direccldn, para

conocer los objetivos y las metas que persiguen al soficitar este tipo de auditoria.

Par ultimo debemos considerar la exactitud y veracidad de los resultados que
es necesario se evalienh y que dependiendo de su numero y de su grado de
complefidad con ef que se lograron, determinaremos que alcance tendré la auditoria

integral de resuttados.
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6.6. METODOLOGIA.

La auditoria integral de resultados como un proceso que engloba fa revisién y
evaluacldn de las actvidades en general, respecto al grado de eficlencla
productividad y rentabilidad con el que se desempefia una empresa, establece que
la metodologia a segulr en su desarrolio, no debe Interpretarse bajo riguroso
esquema de trabajo, siho que debe considerar cierta flexibilidad que permita su
adaptacién a las caracteristicas y peculiaridades de cada una de las 4reas y

etapas que la misma implica.

Esta metodologia debera ser susceptible de asimilar imponderables a que se
encuentran sujetos, elementos y factores tales como: la magnitud, problematica,

objetivos, resultados, programas y funciones, entre otros, de la empresa a auditar.

Por tal motivo el equipo de eficiencla que lleve a cabo la auditoria Integral de
resultados no debe reailzar su trabajo validando el total de ia funclén, siho mas blen
efectuario, ddndole mayor importancia a la calidad, productividad, e informacién que

genera la empresa.

La aplicacién de la auditoria integral de resultades en las empresas, debe
inclulr en forma obligatoria, la evaluacién de los objetivos establecidos, para cada
drea o funcidn y también de los objetivos de orden superior que se tienen
establecldos por la alta direcclén, ademas debe conslderarse el examen de los

resultados obtenidos en éstas.

La auditoria Integral de resultados tlene un enfoque del presente con una
visién del futuro, por lo tanto, es necesario que el grupo de eficiencla responsable
de reallzarfa tenga una mentalidad de hombres creativos y en su analisis se ubiquen
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en la posicién del encargado de la toma de decisiones en el mas afto nivel de la
“organizacién, de tal forma que su dlagnostico recomendaciones e Informe sefialen,
de acuerdo a sus puntos de vista, que debe hacerse para que la entidad alcance
sus objetivos, o blen, que alternativas de solucién pueden tomarse para reactivar
las operaciones, buscando lograr una mayor productividad y rentabliidad en la

organizacion.

¢.6.1. PLANEACION Y DESARROLLO.
El objetivo de la planeacitn es recopilar elementos que permitan establecer
el marco de referencia en el que se desarrolia la empresa, lo cual permitira tener un

conocimiento general de ésta.
1.- ESTUDIO PRELIMINAR.

a) CONOQCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE ORDEN SUPERIOR POR
FUNCION Y AREA.

El auditor integral de resuttados debe famliiarizarse con los objetivos
establecidos por {a aita gerencia los cuales se consideran de orden supetior, los
establecldos para cada funcién y los que corresponden a cada &rea. El grado de
profundidad en esta investigacién inicial sera definlda por el criterio del auditor.

Los objetivos que deben conocerse en esta fase, entre otros, son los
relativos a permanencia, crecimiento, utilidades, productividad, rentabilidad,
serviclo, calidad y seguridad, as{ como fos que corresponden a las funciones,

éreas, pracesos y/o procedimientos de mayor importancia.

b) RECOPILACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION. .
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La  investigacién preliminar se desarolla integrando y estudiando la

informacién existente que gufa y norma las actividades como las sigulentes:

c)

Manuales de procedimientos de organizacién y de politicas.
Organigrama del area.

Principales operaclones del area.

Flujos de informacién y de actlvidades.

Lineas de autoridad y responsabilidad.

Informacién sobre mobiliario y equipo magquinaria e instalaciones.
Informes de produccién.

Estado comparativo de resultados.

Reporte de gastos

Péliza de ingresos.

Estandares de desempeflo, etc.

IDENTIFICACION DE ASUNTOS DE MAYOR IMPORTANCIA
El auditor integral de resultados, también debe estudiar el medio amblente de

la entidad, como es el caso de:

d)

Condiciones extemas.- Soclales, tecnolégicas, econdmicas, de mercado,
pollticas, legales, ecoldgicas etc.
Condiclones internas.- De organizacién, direccién, financieras, contractuales

sindicales, etc.

ENTREVISTAS CON LOS EJECUTIVOS DE LA EMPRESA.

Después de que conocimos el panorama general de la entidad, es

conveniente se lleve a cabo una entrevista con el director general o los directores

principales, los cuales son los responsables de la administracién, ya que ellos

validaran el criterio que el auditor integral de resuftados aplicard a la revisién,
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asimismo comentaran los objetivos y alcance de ésta, asl como los resuttados que

se esperan,

E) SITUACION DEL CONTROL INTERNO.
El estudio y evaluacién del control interno es Indispensable para conocer las

fuerzas y debllidades de los sistemas de la empresa.

F) IDENTIFICACION Y EVALUACION DE FUERZAS Y DEBILIDADES DE LA
EMPRESA.
El auditor deberd evaluar los aspectos favorables o adversos que se
presentan en la empresa para el logro de sus objetivos, con la finalidad de orientar

la revisién para buscar attemativas de soluclén a los puntos débiles.

Después que el auditor conoce la sltuacién en la que se encuentra la
empresa, debe elaborar un dlagnostico preliminar, con la finalidad de desarrollar el
plan especifico de auditoria en donde se planteara como orentarse a anallzar y

evaluar la problematica en la que vive la empresa.

Este diagnostico preliminar, debe elaborarse en un documento que al mismo
tiempo agrupe los trabajos a desarrollar por el grupo de eficiencia, contenlendo lo
siguiente:

. Objetivos.

. Alcance Y limitaciones.

. Identificacion del o los problemas.
. Actividades a desarrollar.

. Informe a elaborar.

. Costos que se originaran.
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2.- PROGRAMA DE TRABAJO.
El programa de trabajo debe inclulr por lo menos los elementos que a

contlnuacién se menclonan:

A) ELABORACION DETALLADA DEL PROGRAMA.

Este programa debe considerar una serle de conceptos que sirvan como
gula y recordatorio de todos los pasos:necesarlos para la ejecuclén de la auditoria
como los sigulentes:

procedimientos, actividades, responsables fechas de efecucién, tiempos,

etapas de la auditoria asl como conclusiones generales y particulares.

8) DETERMINACION DE LOS RECURSOS.

Debemos consliderar en esta etapa, de acuerdo a fa magnitud de la revisién y '
alcance, al numero de persohas que se necesitan para formar el equipo de
eficiencia, asf como las espe;:lalldades y experiencia que se requiere para cada

etapa de trabajo.

C) REPORTES PARCIALES DEL AVANCE DEL PROGRAMA.

Estos reportes deberan presentarse al responsable de la auditoria, al titular
de la funcidén o &rea que se revise y a la alta direccién, en él se Incluiran el
porcentaje de avance de la auditoria, los hallazgos detectados, el seguimiento de

recomendaclones, conforme se desarrollen los trébajos de cada etapa.

D) COORDINACION SUPERVISION Y JUNTAS DE TRABAJO.
Se debe tener una comunicacién permanente formal e informal, entre los
integrantes del grupo de eficlencia que reallzan la auditoria Integral de resultados,

con el objeto de retroalimentar adecuadamente, la calidad y oportunidad en el
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cumplimiento de las actividades, incluyendo ia realizacién programada de juntas de
trabajo. Por otra parte también es necesario que se aplique esta comunicacién
permanentemente con los eecutivos del drea o funcién auditada, para que cualquier

informacién o duda sea aclarada inmediatamente.

3.- RECOPILACION Y REGISTRO DE INFORMACION.

En esta fase el auditor debera recabar la informacién que considere
necesaria, la cual nos servird como elemento de comparacién entre los resultados
que se persiguen en el 4rea o funcién revisada y los que realmente se estan

obteniendo.

La informacién que se recopile debera referirse a factores que afecten las
actividades propias del area o funcién en revision como pueden ser, estructurales,

de trabajo, del sistema de informacién, de procedimientos, de procesos, etc.

Las técnicas de obtencién de informacién son muy variadas y en la
reallzaclon de la auditoria integral de resultados se pueden utilizar, no sin antes
hacer hincaplé en que el auditor tendrd libertad de aplicar aquellas que representen
mayores beneficlos en su labor, tales como:

a) ENTREVISTAS

b) CUESTIONARIOS.

c) DOCUMENTACION DEL AREA Y/O FUNCION.
d) OBSERVACION.

a) ENTREVISTAS.
Son el medlo de obtencidn de informacién de manera directa con el personal,

esto contribuird a conocer en forma mas detallada, el desarrollo de las operaciones
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y actividades, asl como el ﬂ}]o de Informacién manejada y el cumplimiento de

lineamlentos y obletivos establ

» Dirlgidas.- Es aquella q
definida previamente las

sea directa.

vcldos, las entrevistas se dividen en tres tipos:

re se encausa al entrevistado hacia alguna parte

preguntas estén disefladas para que su respuesta

¢  Ablertas.- Es aquella donde se deja al Indlviduo exponer sus ldeas y puntos de

vista, sin establecer limite

alguno sobre el tema o actividad de que se trate.

. Mixtas.- Es la combinacién de las dos anteriores, en ella se defa al

entrevistado que se extienida solo en aquellos aspectos que se conslderen de

interés.

b) CUESTIONARIOS.

la aplicacién de cuestlo

narios es una de las técnicas mas recomendabies

para la obtencién de informacién, ya que sirven de gula para buscar contestaciones

a interrogantes o asuntos que

se requlere conocer, asimismo los cuestionarios se

aplican para obtener Informaclén rapida de grupos de personas que tienen relacién

con aspectos y situaciones comunes para el drea revisada.

¢) DOCUMENTACION DEL

AREA.

Es la obtenclén de dal:os y documentos soporte que servirdn para la

|
evaluaclén del drea y poder con?cer plenamente la situacién que prevalece en cada

una de las partes que la lntegra:n. siendo necesario que los responsables del drea

|
proporcionen la informacion un el auditor juzgue convenlente, o lo faculte para

tener acceso a las fuentes

T informacién Indispensables para satisfacer el
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objetivo, tales como: actas, contratos, manuales, presupuestos, reglstros
contables, estados financieros , péilzas, informes, reportes, formatos , estadisticas,

logro de estandares del desempefio. etc.

d) OBSERVACION DIRECTA.

La observacién directa en fa funcidn a revisar o drea, servird de elemento de
cofnparaclén de lo que se realiza en cada departamento que la integra, contra lo
que se encuentra establecido por escrito, o0 mas aun con los resultados del andlisls
de las entrevistas aplicadas. Para poder realizar esta comparacién es necesario
que al estar observando se hagan todas las anotaclones que sean pertinentes,
- tambilén deberd elaborarse un programa de visitas periédicas en diferentes horarios
en cada uno de los departamentos del rea o funcidn. En estas visitas se observara
con mayor detenimiento las actividades que reallza cada integrante, asl como losv
procedimientos operativos y administrativos, flujos de informacién, canales de
comunicaclén, informes, repoﬁes, registros y formatos utilizados y la relaclén que
existe entre los departamentos anterlores y posteriores al que se esta revisando,
con esto se podra conocer el numero real de plazas por cada puesto de Jefaturas,
supefvisores, personal operativo y administrativo, las lineas de autoridad y
responsabillidad, también serd posible detectar duplicidad de actividades, tiempos
impreductivos, fugas y desperdicios de materfales, tlempos y movimientos,
actividades innecesarias asl como cualquier otra desviacién que exista, entre lo
establecldo en el logro de objetivos y los resultados que reaimente se estan

obtenlendo.

6.6.2. ANALISIS Y EVALUACION.
El objetivo es revisar la informacién y documentacién en donde se refiejan los

resultados de las operaclones, para evaluar la calidad y productividad con la que se
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cumplen las metas y objetivos de la organlzacidn, a través de diversas pruebas,

cuya profundidad sera a juiclo del auditor.

El auditor debe dejar evidencla suficiente y competente de sus hallazgos, por
medio de la aplicacldn de las técnicas que considere convenientes en cada caso en

particular, buscando que la informaclén que obtenga sea lo mas objetiva posible.

Debe asesorarse con expertos en aquellos aspectos fuera de su
competencia, cuya informacién sea necesaria, par la obtencién de evidenclas que le

permitan reunir elementos de Julcio suficiente, sobre dichos aspectos.

Debe tener presente que la empresa tlene la responsablidad de adoptar
politicas de registros automatizados de informacién, de mantener un sistema de )
contabllidad confiable, de establecer un sistema de control intemo que proteja

apropiadamente sus activos, y proporcione informacién veraz y oportuna.

El examen de los estados financieros no esta orientado a descubrir fraudes,
sin embargo el audttor debe estar consciente de que al practicar su examen podrfa
encontrar algunos y que si este fuera significativo de no reflejarse en los estados

financleros, debera efectuar su opinlén.

En esta fase se recopllars el total de Informacién obtenida y una vez
conjuntados los papeles de trabajo, se procedera a realizar un analisis minucioso de
la situacién en la que se encuentra el drea o funclén en refacién a lo establecido por
la alta direcclén, mediante el manual de operaclén y demds Informacién normativa,

sin dejar de considerar el cumplimiento de los objetivos establecidos.
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Para ello es necesarlo evaluar en que medida los planes, programas,
manuales de organizacién, de politicas y de procedimientos, {os flujos de
informacién y los canales de comunicacién, los resultados, etc., etc. han contribuido

al logro de los objetivos del 4rea.

Para realizar esta evaluacién es necesatio considerar fo siguiente:
1.  OBJETIVOS.

Determinar sl los actuales son los mas adecuados, sl se han cumplido
satisfactortamente, si son conocidos por ios mandos Intermedios y gerentes, como
se verifica el alcance de estos y sf los porcentajes de eficlencia determinados en el
logro de cada uno de los obletivos es veridico de acuerdo a los resultados

obtenidos, evaluar también si son medibles y cuantificables.

2, PLANES Y PROGRAMAS.

Verificar que existan, que realmente contribuyan a la realizacién de los
objetivos, que los responsables se acostumbren a utilizarlos como herramienta de
trabajo, evaluar que se compare el cumplimiento o desfasamiento entre las
actividades programadas y reales, que el tlempo programado por cada actividad
tenga la holgura necesarfa por cualquler contingencia pero que no se exceda, en el
caso de los planes, que estos se tengan por escrito a corto mediano y largo plazo y

sugerir su adecuacion en caso de ser necesario.

3.  PoLiTicas.
Verificar su existencla, sl estas contempla todas las actividades que deban
normarse, sl son conocidas y respetadas por el personal, determinar si es

necesario modificarias o implementarias.
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4. PROCEDIMIENTOS.
verificar su existencla por escrito, su apego, su difusién, y conocimiento,

adecuaclén, modificacldn e implementacién, verificar en que medida contribuye ei
personal con sus actvdedes para que estos se realicen eficientemente, detectar

tlempos Improductivas y necesidades de capacitacién y medicién def desempefio.

5.  ORGANIZACION.

Verificar la existencla de la estructura orgénica autorizada y por escrito, si la
plantilla de personal con la que cuenta el drea es la adecuada de acuerdo a las
actividades y a las cargas de trabajo, st los limites de autoridad y responsabifidad
se encuentran claramente definidos, sl las actividades del personal se encuentran
blen determinadas, detecclén de duplicidad de actividades, tiempos improductives,
tramos de control muy amplios o timitados, liderazgo de mandos intermedios y
deficlenclas en el desempefio, implementacién de actlvidades 2 algunos puestos

para desaparecer otros.

6. FLUJOS DE INFORMACION.

Verificar si los Informes reportes, registros vy formatos que se reciben vy se
generan, contlienen la informacion suficlente, si fa distribucién de estos es la mas
adecuada, si los registros presentan informacién oportuna y suficlente, evaluar la
contribucidn que han tenido los sistemas de Informética en la emisidn de la
informacidn, o en su caso sugerir éstos y plantear los beneficios que se obtendrian
af utifizarlos.

Ademas de evaluar fos puntos anteriores, el auditor también debers revisar,

analizar y verificar lo siguiente:
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a)

b)

¢

d)

e)

g)

Posibliidad de establecer el sistema de pagos a destajo.

Probabllidad de establecer el sistema de pago de Incentivos a través de la
utlilzaclén de los importes ahorrados, por evitar desperdicios, duplicldad de
{funciones, o tlempos muertos. mejor coordinacién entre éreas o cualquler otro

ahorro de gastos Innecesarios.

Evaluacién de la contribucién de los ejecutivos, mandos intermedios y personal
tanto operativo como administrativo, por lograr una mayor productividad y

calldad.

Determinar en que medida les mecanismos de seguridad contribuyen en el

adecuado desarrollo de las funclones y en la reducclén de gastos.
En que medida se proporclona servicio entre cada uno de los empleados.

Evaluar los mecanismos de control con los que cuenta la empresa para lograr
una reduccion constante de gastos asl como para la captacién inmediata y al

100% de los ingresos.

Que se tengan estandares de desempefio para asegurar el cumplimlento por
parte de los responsables, de todas estas aéthades. los cuales sirvan como
elemento de comparaclén entre los resuttados realmente obtenidos, contra lo
preestablecido en los objetivos, en que porcentaje se lograron estos y que
altemativas estrategias o tacticas se tlenen, para que los resuttados se logren
al 100 %. También serd necesario evaluar y analzar las causas que

provocaron que no se lograran dichos objetivos si este fuera el caso.
154



El auditor, debers reallzar una comparacién de lo que se encuentra
establecido formalmente contra lo determinado en ia informaclén recopliada durante
el estudio, as! como los resuttados obtenidos en la observacion directa en el area,
evaluando que aspectos es necesario diseflar a fin de lograr que el 4rea cuente con

los elementos suficlentes para el cumplimiento de los objetivos establecldos.

8.5. PAPELES DE TRABAJO.

Los datos e Informaclén obtenidos por el audifor en su examen, los
resuttados de las pruebas realizadas y en muchos casos, la descripclén de las
mismas pruebas, se registran en un conjunto de cédulas y documentos que reciben

la designaclén genérica de papeles de trabajo.

Estos papeles de trabajo son el resumen de la labor realizada; sirven como
base para fundamentar la .oplnlon que el auditor va a emitir, puede ser
posteriormente fuente de aclaraciones o extensiones de informacidn y constituyen la
unica prueba que el mismo auditor tiene de la solldez y calidad profesional de su

trabajo.

Por la Importancla que los papeles de trabajo tienen como base para la
opinién del auditor y por la que pueden llegar a tener posteriormente para su propla
responsabllidad profesional, es absaluitamente Indispensable dejar asentada que la
propledad absoluta e [rrestricta de éstos, corresponde al propio auditor que ha
realizado el examen, sujeta solamente, en el uso de dichos papeles de trabajo, v de
la Informacién en ella contenida a, las exigencias Ineludibles del deber genérico de
secreto profesional que todo auditor debe tener, por ello es importante elaborarios

adecuadamente
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6.5.1 INDICE DE PAPELES DE TRABAJO.

Con el fin de resumir el trabajo llevado a cabo por el auditor durante una
revision se elabora una cédula en la que se da a conocer de cuantas partes estd
integrado  su trabajo agrupando la totalidad de cédulas elaboradas y
documentacidn soporte recabada. dicha cédula contiene un indice para saber de
manera répida de que numero a que numero abarca determinado tipo de

documento. !

8.5.2 CRUCE DE NDICES DE PAPELES DE TRABAJO.

El cruce de indices de papeles de trabajo, es el “enlace® de la Informacién
contenida en ellos. se efectta con el fin de relaclonar una o mas cédulas de
auditoria entre sl y/o con documentacién soporte de las operaciones reallzadas por

uha empresa.

6.6 INFORME PRELIMINAR.

El informe preliminar es un borrador de {os resuitados obtenidos es la
revision, a través del andlisis y evaluacién de las areas o funclones auditadas, se
estructura presentando los aspectos mas refevantes de la situacién actual, de tai
foma que se Indiquen las observaciones con su  causa-efecto y las
recomendaciones a seguir necesarias para prevenir y corregir desviaciones de los

resultados.

Este informe serd presentado y discutido, con el ejecutivo responsable del
4rea o funcién auditada, con el propssito de analizar las observaciones derivadas
de la revisién as! como establecer los compromisos a seguir tendlentes a corregir y

prevenir desviaclones.
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Debe contener los sigulentes aspectos:
Propdsito y alcance de ia auditoria.
ohservaclones con causas y efectos.
Recomendaclones.
Compromisos adquiridos con el ejecutivo responsable del &rea o funcién.

Es recomendable’ que se convoque a una junta al responsable asi como al ‘

ejecutivo de mas alto nivel del area funcién o empresa revisada, para lo cual el

auditor integral de resultados buscard una sala de Juntas y a cada uno le haga

llegar por escrito {a invitaclén de su participacidn el motivo comenténdole que es de

vital Importancia su presencia ya que en dicha junta se tomaran algunas decisiones

sobre actividades que se deriven de las alternativas de soluclén y ellos serdn

quienes las autoricen, tamblén servira para que se enteren de la situacién en que

se encuentra el drea o funcién de la que son responsables.

a)

b)

c)

d)

e}

Para que se cumpla con lo anterior se suglere:

La junta se realice en un dia y horario en el que las cargas de trabajo sean
menores.

El lugar de reunién que sea una sala de juntas, de preferencla con el espaclo
e lluminacién suficientes.

Que asistan los auditores responsables de la revisién asi como el jefe
encargado de ia revision.

Que se cuente con un proyector de acetatos o equipo audiovisual, para
respaldar las observaciones.

que las observaciones que se presenten contengan la causa que las provoco y

los efectos o consecuenclas que se pueden presentar en caso de que no se
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corrijan.
f) - Respaldar todas las observaciones con documentacién soporte.

g) Sugerir ias attemativas de solucién mas viables de acuerdo con bases solida

8.7. INFORME FINAL.
Como producto base del trabajo terminado en forma total debe presentarse

un Informe escrito acerca del trabajo realizado y resuitados obtenidos. -

Sl blen es clerto, desde ia planeacién del trabajo debe definirse el tipo de
Informe y tiempo de entrega, es frecuente que durante el trabajo o el termino del
mismo, el informe camble en su enfoque, contenido y tiempo de entrega a lo
originalmente planeado slempre y cuando no exista mucha varacién y

desfasamiento.

Elinforme final de la auditoria integral de resultados tiene como finalidad dar
a conocer a los ejecutivos del &rea o funclén revisada, asl como a [a afta direccién,

los resuitados derivados de la revisién de manera formal.

El informe debe reunir aspectos como; lenguaje senclllo para su facil
comprensldn las desviaciones y recomendaciones deben ser concretas objetivas y
orlentadas a la situacién que prevalece en el &rea o funcién. Ei contenido del
informe vatia de acuerdo a ios objetivos y a la situacién particular del 4rea los

_puntos que deben considerarse son los sigulentes:

1. INTRODUCCION.
a) Presentaclén del informe al lector.

b) Objetivos que se establecieron. L
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¢) Situacién que origino la auditoria.

2. ALCANCE.

a) Areas rubros y operaciones revisadas.

b) Perlodo que abarco la revislén.

¢) Técnicas aplicadas en el desarrollo y profundidad.
d) Personal que participo cantidad y horas hombre,

3. LIMITACIONES.
Situaciones encontradas que dificuttaron o limitaron {a revision.

4. OBSERVACIONES.

Se presentan los hechos y situaciones mas relevantes que afectan al area A
revisada, dandole un orden de Importancla para que su atenclén y solucién sea
Inmediata con las causas que.la originaron y los ‘efectos que conlleven si no se

corrigen.

Esta fase se considera la mas importante en el Informe, ya que en ella se
Indican las fallas o desviaciones que afectan el buen desarrollo del area o funcién

en cuestion.

5. RECOMENDACIONES.
Es aqui donde el auditor plasma sus sugerencias para que se corjan las

desviaciones detectadas durante fa revisién, del drea o funclén auditada.

Las recomendaciones deben ser claras y acordes para dar una solucién

adecuada a los problemas detectados para ello es necesario que se cuente con
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todos los elementos plasmados en los papeles de trabajo y con la experiencia
suficlente ‘del equipo de eficlencia que realizé la auditoria, para visuallzar los
problemas y sugerir las acclones correctivas que contribuyan a que se logre una

mayor productividad y rentabllidad en el &rea o funclén revisada.

6.8. SEGUIMIENTO.
La Auditoria Integral de Resultados incluye dentro de sus objstivos, el
verificar la Implantacién de las recomendaclones realizadas por el grupo de

eficlencla en su Informe, esta verificacion debe tener una accldn de seguimiento que

considere:

El grado de atencién que el responsable de la funclén o é4rea revisada, ha

dado a la implantacién de las recomendaclones.

Se deberd preparar una relaclén de las recomendaciones atendidas, las que
estan en proceso de atenclén, y las que aun no han sido atendidas, también se
Inclulrdn los comentarios con respecto a las fechas compromiso y los nombres de

los responsables de los trabajos pendientes de conciuir,

Tamblén debera definirse sl las recomendaciones implantadas ¢ en proceso

de Implantaclén, estdn siendo debldamente Interpretadas y lievadas a la practica.
Como resultado del seguimlento de la Impfantacién de las recomendaciones,

debera prepararse un informe que contenga las conclusiones a las que se llego al

realizar la verificacién de dicho seguimlento.

160



7. . CASO PRACTICO.



7.1. " INTRODUCCION.

En el presente trabajo se hablé, que la auditoria integral de resultados puede
reailzarse en cuaiquier empresa, sucursal, drea, funclén, proceso, procedimiento
etc., por tal motivo a continuacién se expone un caso practico realtzado en una
empresa privada denominada en este estudio Empresa “Z°, S. A. de C. V. que se
dedica a la prestaclén de serviclos financleros, especlficamente en una de sus
sfeas operativas, lo anterlor con la finalidad de que nuestro estudio se
complemente y queden claros los objetivos, enfoque, concepto aicance y

metodologla establecida.

Esta empresa de serviclos financleros, es conslderada de excelencia y para
que se evaitie el desempefio de su personal ejecutivo, administrativo y operativo, se
establecieron objetivos y estandares de resuitados que plasman el grado y '
porcentaje de cumplimiento, asimismo se establecié una contabilidad por 4reas de
responsabllidad “contabllidad p.or centro de costos®, y se reestructurd el drea de
auditoria Intema que se dedicaba a evaluar los estados financieros, creandose la
gerenicla de auditoria integral de resultados, cuya estructura es Ia siguiente:

1 Gerente de Auditorfa.

1 Secretaria de Gerencia.
3 Jefaturas de Audttoria.

6 Auditores Flnancieros.

6 Auditores Administrativos.
6 Auditores Operativos.

6 Auditores en Informatica.

Se crearon seis equipos de eficiencia que llevan a cabo este tipo de auditoria

los cuales se integran de la sigulente manera:
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Un Jefe de Audttoria (que supervisa dos equipos), un Auditor Financlero, un
auditor Administrativo, un Auditor Operative y un Auditor en Informética.

7.2. SELECCION DEL AREA A AUDITAR.

La Direcclén General después de anallzar los resuttados obtenides, solicité al
director de control de procesos, del cual depende la Gerencla de auditoria, que se
llevara a cabo una Auditoria Integral de Resuttados en las areas operativas,
dejando a su criterio la prioridad de atencidén, después de anallzar los informes y

resultados presentados por cada area.

Al conclulr el anélisls y evaluacién de las cifras y porcentajes de eflciencla de
los esténdares de cada area, se determind que [a auditoria integral de resultados

se [levarla a cabo en las &reas de proceso de nominas.

7.3. ASPECTOS GENERALES SOBRE EL AREA A AUDITAR.
El 4rea de proceso de hominas, se encarga de realizar el "ensobrado® de las

nominas de los clientes.

Tiene como responsable a:
1 Gerente.
1 SubGerente.
6 Jefaturas.
6 Supervisores.
1 Analista Aqmlnlstratlvo.
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Los departamentos que conforman esta Area son:
RECEPCION DE NOMINAS Y CHEQUES.
FoLlO.
CUADRE.
MONTOS.
ENSOBRAJE.
MANIPULACION DE EFECTIVO.
CHEQUES.
ADMINISTRATIVO

En términos generales, a continuacion se mencionan las actividades que se

realizan en cada uno de ellos:

1.
a)

b)

<)

d)

DEPARTAMENTO DE "RECEPCION DE NOMINAS Y CHEQUES.*

Mediante un contrato celebrado entre la compafila y el cliente se especifica el
tipo de servicio a reallzar siendo éste entrega directa o pago fisico, y sl seré
de 72, 48, 36, 24 6 12 horas.

Recibe nominas (recibos y talones) y cheque certificado de los cllentes, que
entregan en forma directa en ventanila o a través de una empresa de -
mensajerfa que recoge la documentacién en el domicilio del cliente y [a
entrega en este departamento.

Los cheques certificados se envian a depdsito a la institucién bancaria a
través de un propio.

A cada una de las nominas reclbidas (primer recibo y talén) se le imprime un
sello que especifica el dla de pago, slendo entregadas de Inmediato al

departamento de Folio.

164



a) -

b)

c)

q

e)

a}

b)

c)

d

DEPARTAMENTO DE “FOLIO".

Recibe del departamento de Recepcién de Nominas y Cheques los recibos y
talones para su proceso, déndole prioridad a los de urgencia (aquelios
serviclos que son de 12y 24 horas).

Se prepara la papeleria (Comprobante de sertvicio, etiqueta, hoja de
liquidaclén y orden de pago) Imprimiendo (de placas metélicas en magquina de
golpe) la informacién que identifica a cada cllente como es: Razén Soclal,
direccién y dia de pago, asimismo utilizan el cddigo de colores establecido
para éste proceso de acuerdo al dfa de pago.

Se follan los recibos y talones para determinar el total de sobres a procesar
por ca&a cllente.

Se engrapa el sobre de polietileno a cada recibo.

Después de follar y engrapar los sobres de polietieno a los recibos son ‘

entregados al sigulente departamento.

DEPARTAMENTO DE "CUADRE".

Reclbe del departamento de follo, las nominas (total de reclbos por clente)
para su cuadre, junto con la papeleria anexada,

Se suma recibo tras recibo (en maquina sumadora) para determinar el monto
total de la nomina.

Se compara en el departamento de montos, el Importe obtenido del total de la
suma de los recibos contra el importe del cheque del cliente, para determinar
si existen diferencias.

Sl no existe diferencla, se procede al llenado de la papeler(a (se anota el
numero de sobres y el Importe total de la nomina) y se envian para el

sigulente proceso.
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a)-

b)

<)

d)

e)

a)
b}
c)

d)
€)

)]

DEPARTAMENTO DE "MONTOS",
Mediante Informacion solicitada & Recepcién de Nominas y Cheques, recoplia

. por cada cliente el Importe det cheque.

Através de fa tira sumadora de cuadre, obtiene el fmparte real de la suma de
los recibos por cliente asl como ef total de sobres a procesar.

Compara el importe del cheque, contra el importe obtenido en el total de la
tira sumadora de los recibos ﬁor cada cliente, sl colnclde se lo comunica a
cuadre para que continte su proceso.

Sino cuadra y la diferencla es a favor del cliente (importe del cheque mayor al
de sus recibos) elabora cheque y fo envia al cliente, '
Sl la diferencia es en contra del cliente (Importe de! cheque menor af de sus
recibos) procede a ajustar fa nomina al importe del cheque afectando los

Gtimos recibos a las que no se les inclulré el Importe de la diferencia.

DEPARTAMENTO DE *ENSOBRAJE".

Recibe del departamento de cuadre los recibos y papelerfa por cada cliente.
Se le asigna a cada ensobradora vueltas de 200 sobres para su ensobrado.
La ensobradora elabora su vale de dotacién, previamente autorizado por ef
controlista, éste serd el encargado de certificar todos los movimientos de
efective reallzados por la ensobradora durante su jomada de trabajo mediante
registros .

Reclbe su dinero y verifica a través del recuento que esté completo.

Procede a Introduclr el dinero en las diferentes denominaciones, en cada
recibo de acuerdo al importe neto a cobrar.

Al terminar su ndmina envia un corte parcial al controfista, mismo que revisa e
Indica que fa nomina cuadra o existe diferencia.

Sl no existe diferencia engrapa y sella los sobres.
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h

a)

b)

a)

b)

El envasador, anota en la tarjeta de Iidentificacién la razén soclal, follo y
nimero de sobres.

Enliga 0 embolsa paquetes de 10 sobres o fraccién dependiendo sl es entrega
directa o pago fisico, llenando envases que como méximo tengan los 200
sobres, cerrandolos bajo mecanismos de seguridad.

E! despachador de envases, reclbe del envasador los envases anotando en el
comprobante de- serviclo el numero de plomo y el de la tenaza®
machlembradora. entregéndolos al drea que los llevara con el cliente, dando

prioridad a los de urgencla.

DEPARTAMENTO DE "MANIPULACION DE EFECTIVO".

Salicita a Ia institucién bancaria, el dinero en diferentes denominaciones segun
el importe del depésito reallzado previamente por el departamento de
Recepclén. de Nominas y Cheques.

Distribuye el efectivo en las cafas audilares, para la dotacldn de vales dé

ensobradoras.

SECCION DE ELABORACION Y CONTROL DE CHEQUES.

Registra en lbros auxiliares, los movimientos de las cuentas de cheques que
se tlenen aperturadas, en las instituciones bancarias, vigilando que el saldo
nunca llegue a sobreglrarse, al momento de elaborar los cheques sollcitados
por el &rea de montos (por pago de diferenclas) o por Manipulacién de
efectivo (por camblo de blllete y moneda).

Reglstra como entradas, todas las fichas de deposito que le entrega
Recepelén de Nominas, y como salidas todos los cheques que se elaboran
para efectuar el camblo por efectivo a favor de la Instituclén bancaria, asl

como los cheques a favor de cllentes por sobrantes en el proceso.
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a)
b)

7.4

a)
b)
)
d

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO.
Registra ias pdlizas de los departamentos y elabora ef Informe contable.

Elabora el Informe mensual.

PROCEDIMIENTO DE TRABAJO.
El equipo de eficiencla recibe del Gerente la asignacion de la auditoria integral
de resultados que deberé efectuarse a fa sucursal , funcién y/o &rea (centro
de productividad), adjuntando un ejemplar de! informe mensual en donde se
expresan los resultados obtenidos, los cuales deberén evaluarse.
Analizan los resultados obtenidos en el Informe mensual con fa finalidad de
interpretar y famlilarizarse con la informacién, recabando:
Informe de los resultados por departamento.
Presupuesto autorizado.
Estandares de desempefio.
Reportes relativos a la eficlencla.
Recopllan en el Centro de Productividad Informacién sobre planeacidn,
organlzacién y control intemo como: objetivos, programas de trabajo,
manuales de organlizacién, politicas y procedimlentos, estructura orgénica,
limites de autoridad, plantilla de personal, estadlsticas de produccidn, reportes
financleros, etc.
Con base en los resultados obtenidos en los puntos 2 y 3 formulan el
programa de trabajo de las actividades a desarrollar, seffalando los puntos de
mayor prioridad (de mayor a menor importancia) determinando fuentes de
Informacidn a utilizar como: informes, registros, reportes, formatos, archivos,

ete.

168



10.

Elaboran cuestionarios de los aspectos prioritarios e importantes, para
efectuar entrevistas con el personal efecutivo administrativo y operativo del
centro productivo, para recopllar Informacién que avale el grado de
cumplimlento de los objetivos establecldos.

Evaltian la eficlencla de la operaclén en cuestién, mediante el analisls de la
documentaclén, flujos de Informacidn, canales de comunicacién, liderazgo de
los mandos intermedios y coordinacién entre los departamentos y el personal
que integran el centro productivo.

Reallzan pruebas selectivas sobre los aspectos donde se hayan encontrado
desviaclones significativas mediante anélisis mas detallados, respaldados con:
Investigaclén, Declaraciones, certificaciones y observacién. Obtenlendo
evidenclas documentales sobre causas y efectos de las mismas, que
respalden las obsetvaclones reallzadas. '
Reunida {a informaciéh requerida o disponible, proceden a elaborar sus
papeles de trabajo, d&nde asentaran dos tipos de datos; lo real y lo
presupuestado, asl como las varlaclones encontradas, relacionadas con las
actlvidades principales que guarden relacion directa con la informacién de los
resultados del centro productivo.

La interpretacion de las desviaclones, debe orientarse a encontrar las causas
de no haber logrado los resultados, as! como los efectos, o en su caso, las
deficlenclas existentes en el control intemo de las actividades que se realizan
e informacidn que se genera. )

Todas las sltuaciones que reflefen una desviacién a las politicas o
procedimlentos vigentes, deben ser sdlidamente avalados con evidenclas,
Inspecclones y/o testimonios objetivos antes de consideraries en definitiva
como desviaclones.
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1.

12

14.

Al conclulr 1a revisién, el responsable de la auditorfa pondra personalmente a
consideraclén del responsable del centro de productividad los resultados de la
revislén en el preinforme, s éste tuvlera dudas o Inconformidades con los
resuttados de la revisién, los Integrantes del grupo de eficlencla le darén todas
las explicaclones prudentes y le mostrardn en su caso, las evidenclas
respectivas que avalen su opinlén.

Respetando la autoridad y declslones del responsable del centro de
productividad, se pugnara porque las acciones correctlvas derivadas de las
observaciones realizadas, asl como sus tiempos, sean razonables a efecto de
lograr los resuitados mas dptimos, éstas fechas compromiso quedardn
plasmadas en el preinforme del cual se le dejara un tanto, para que en cuanto
se cotrijan las desviaclones reporte a su jefe inmedlato con copla a auditoria
sobre las mejoras reaiizadas. '
En el caso de que se determine un cambio de sistema, éste se analizara entre
el grupo de eficiencia, e'l gerente de auditoria, el responsable del centro de
productividad y su Jefe inmediato asf como los responsables de las areas
involucradas, con la finalidad de que se autorice con base en las ventajas y
beneficlos que se obtendrdn, asimismo se asignen los responsables de su
efecucién y se proporcionen los medios para su reallzacién.

El gerente de auditoria revisard y evaluara los Informes de los grupos de
eficlencla a efecto de preparar conjuntamente con el director, los Informes que
serdn presentados al dlrector general en forma perlddica yio especial, segun

sea necesario.

Cada sucursal, 4rea, funcién proceso o procedimlento se considera un centro

de productividad
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7.5. OBJETIVOS.
GENERALES.

1.

Incremento de la productividad y rentabllidad en el proceso de nominas.

2. Un mejor control intemo en la determinacién de los ingresos del area.

3. Disminuclén en los gastos y costos por los recursos empleados en la

prestacién del servicio.

4. Incremento de las utilidades.

ESPECIFICOS.

1. Incrementar la productividad, calldad y seguridad del area de nominas, medlante
la implantacién de un sistema automatizado, que permita agillzar los procesos,
ofreclendo a nuestros cllentes, a la compafifa y a nuestro personal mayores
beneficios.

2. Sustitulr las actividades que se reallzan en las dreas modificando los procesos
de trabajo, para un mejor aprovechamlento de recursos.

3. Elaborar al 100% fa facturacién de los serviclos que se reallzan en el proceso

de nominas, a través de la captura inmediata de los comprobantes de serviclo,
as| como de la actualizaclén de la base de datos de clientes, para garantizar el

control de los Ingresos.

7.6. INICIO DE LA AUDITORIA.

Después de que se determind por parte de la direcclén de control de

procesos que ésta revislén se realizaria en el drea de proceso de nominas, el

gerente de auditoria Integral de Resultados asigné el equipo de eficlencla que fa

llevaria a cabo.
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Se elabor6 carta de presentacién dirigida al responsable del centro de
productividad, en éste caso al gerente de proceso de nominas, en donde se
especificé el motivo de la revisién, se anotaron los nombres de los integrantes del
equipo de eficiencia que participaria en ésta, determinando el tiempo estimado de

duracién.

Se tuvo una junta entre los responsablés del centro de productividad y los
integrantes del equipo de eficiencla, en donde se entregd la carta de aviso de la
auditoria, se solicitd su participacién, se mostrd el programa general y se detallaron

los objetivos.

Cada uno de los auditores, se puso de acuerdo con los responsables del
centro productivo para que se tuvieran entrevistas posteriores, asimismo se les
informo lo sigulente:

1. Que se realizarian entrevistas al personal administrativo y operativo, y en los
casos donde se considere necesarfo se aplicardn cuestionarios a dicho
personal. -

2. Que se solicitara toda la documentacién que se considere pertinente y en
algunos casos se le fotocopiara.

3. Que se reallzardn pruebas selectivas a la informacién que se emite en cada
uno de los departamentos, para determinar la veracidad de las cifras

reportadas.
Cabe mencionar que toda la documentacién soporte que se recopild, asf

como los papeles de trabajo, no se Incluran en éste caso practico, ya que el

trabajo se harfa muy extenso.
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7.7. RECOPILACION DE LA INFORMACION.
A continuacién se comentaran cuales fueron los medios de obtencién de
informacién asl como la documentacién que revisé cada uno de los auditores que

Integran el equipo de eficlencla.

1. AUDITOR FINANCIERO.
Revision de ia sigulente documentacidn:
a) Balanza de comprobacion a detalle.
b) Estado comparativo de resultados. .
¢) Reporte de gastos. ot
d) Pdliza de ingresos.
e) Informe contable del drea.
) Informe mensual.
g) Informe del logro de los estandares.
h)  Polizas. 4

Estudio de rentabilldad del area.

Revisién a detaile de la Informacion emitida por las éreas en sus informes y
reportes cuando las pruebas selectivas que realice asl lo ameriten, considerando

unlcamente documentacién soporte.

Solicitud de informaclén financiera y contable a la Gerencla de contralorfa, de
tres meses anteriores, con Ia finalidad de reallzar un andlisls comparativo de la
variacién de las cifras de cada concepto y en su caso determinar las causas que

las estén provocando.
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8)
b)
c)
d)
e)

)
h)

)

8)
b}
c)
d)

e)

9)
h)

" AUDITOR ADMINISTRATIVO,

Revisién de la sigulente documentacion:
Obletivos.
Planes.
Programas.
Presupuestos.
Prondsticos.
Esténdares de desempefio.
Limites de autoridad-responsabiliidad.

Problemas resueltes en los circulos de control de la calidad.

Cursos de capacitacién para el personal,

Manual de organizaclén.

Estudio de organizacién v iiderazgo.

AUDITOR OPERACIONAL.
Revisién de la sigulente documentacién:
informe mensual.
Reportes y registros de produccisn,
Informe de resultado de estandares.
Manual de polfticas.
Manual de procedimientos.
Catalogo de formas.
Instructivos de llenado.
Estructura organica.
Plantilla de personal.

174



Estudios de Productividad, tlempos y movimientos, de amblente laboral y de

canales de comunicacion,

4. AUDITOR DE SISTEMAS DE INFORMATICA.
Revision de [a sigulente documentacidn:

a) informes.

b) Reportes. ‘

¢) Registros.

d)  Archivos.

e) Catalogo de formas

f) Instructivos de llenado

Estudio de! sistema de informacién, de sus fijjos y periodicidad, namero de
personas que se encargan de emitirla y tiempo que invierten en hacerlo.

Necesidad de que se genere la Informacién, si reaimente es oportuna o

suficiente parﬁ la toma de decisiones.

Estudio de factiblidad sobre la utlilzacidn de sistemas de Informaética,
ventajas y costo beneficlo.

Para fos cuatro audttores los medlos de obtenciénh de informaclén serdn:
Observacién general y en cada departamento que conforma el centro productivo.
Entrevistas. .

Apiicacidn de cuestionarios.
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7.8. ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION.

Los auditores ya cuentan con su legajo de papeles de trabajo, en donde se
plasma tal cual es realmente la situacién que guarda el centro de productividad, por
lo tanto ya contamos con los elementos de comparacién entre fos objetivas
establecldos, contra los resuttados que reaimente se estan obteniendo.

En:los casos‘en los que se encuentren diferenclas o desviaclones
significativas el auditor ratificara sus comentarios a través de una mejor observaclén
de la sttuacion, nuevas entrevistas involucrando a los mandoes intermedios y fa

reallzacién de pruebas selectivas que aclaren o ratifiquen dichas observaciones.

Cada auditor trabajaré por separado en el andfisis y evaluacion def centro de
productividad, pero antes de elaborar sy preinforme debers realizarse una junta de
todo el equipo de eficlencla, para que por consenso se tomen las mejores

recomendaclones que contribuyan al logro de jos objetivas establecidos.

7.9. INFORME PREVIO.

En éste Informe se anotaron las observaciones a las deficlencias de control
interno y las causas que las estén provocando, asf como a la falta de cumplimiento
de los objetivos establecidos en los estandares de resultados, asimlsmo se
plantearon lag recomendaclones o acciones de mejoramiento que deberan
efectuarse por parte del Gerente del 4rea, para que los resuttados del centro de
productividad sean los mas optimos, estas fueron reallzadas por cada uno de fos

auditores como a continuacién se detallan:
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EMPRESA“Z°, S.A.DEC. V.

GERENCIA DE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.
AUDITORIA PRACTICADA A PROCESO DE NOMINAS.

PREINFORME DEL AUDITOR FINANCIERO.

No. DE ASIGNACION: 1

PERIODO DE REVISION: DEL 10 DE OCT. AL 31 DE DIC.
RESPONSABLE DEL CENTRO PRODUCTIVO: SR. BARRERA

FECHA: 20 DE ENERO.

l OBSERVACIONES. [CAUSA-EFECTO. RECOMENDACIONES.J FEPJFE}H\I

INGRESOS.

1.- Los Ingresos reportados, en el Informe
mensual no son corractos, ya que se detectd
que la pdliza de ingresos incluye el importe
del

o der de inas y

El contador de la empresa
{@ial no ha solictado que se

reciaslfiquen sus ingresos. lo

éste lo coresponde al la empresa fifal que

proporciona el servicio.

que que los
ingresos del drea y los de la

{ifal, no sean commectos.

El Importe de recoleccion de Vr-tomlnas ya no
debe conskierarse dentro de los Importes
reportados en el informe mensual, también
deberén reclasificarse los Ingresos de los
meses anterfores e inclirse como ingresos de

la emprasa fillal,

Gerente y fefe
Administrativo.
de Proc. de
Nom., Gte. de
Conlab. A pariir

de Enero.

2- Procesoc de nrominas proporciona
sesviclos de ensobrado & fas empresas
filales y los importes por la prestacién de

ésle serviclo no es cobrado.

Por falta de visién de los
rosponsables del 4rea, lo
que origina disminucién de

Jos ingresos.

Dichos Importes daben aplicarse contablements
a dsla drea, come Ingrescs y como gastos a las
empresas flfiiales para conocer reaimente cuales

son las utilidades de cada una.

Gte. y Jofe de
Proc. de Nom.
Gte. de Contab.

A parilr do Ena.

FACTURACH

3.- La facturacion del mes, cotrespond

Los r bles del drea

a los serviclos espaclales no se emite en su
totalidad , la restante se emite hasta el mes

siguiante,

no proporcionan en liempo fa

d 1A 1

R +

P en lo ol

de
entroga de documentaclén soporle para la

{6n de serviclos

Esto otigina que se desfase

para que su

kmpresion, entrega y cobro sea dentro dol mes

la peracion de ing

yla peracién de kwgresos no se dasfase.

Gte. y Jeles de
Proc. de Nom.
Resp. de Fact.
A partlr del mes
da Enero.




OBSERVACIONES.

CAUSA-EFECTO.

RECOMENDACIONES. | respmEA
4.- Se carece de un wmecansmo, que | No exslen cliras de control | Llevar registros con cifras de comtrol, que | Resp. de Fact.
garantice que el 100% de la documentacion | que valden el No. deo | avalen ol lotal de serviclos de la documentacidn | jefe de ensob. y
soporte do la facturackdn sea recblda y | serviclos  proporclonados | Soporte, para valldarios con el No. de serv, e | Admvo. A partir
caplurada en ol drea de facturackin. contra knpostes fi di imp que se y cobran a los cllentes | del 20 de Ene.

5.- Existen clientes que entregan su nomina y
cheque en servicio de 12 horas tenlendo
conratado uno mas anplio que cuesta

menas ¥ no s8 les cobra la diferencla.

No se ha creado conclencta
a los clentes de que
respeten el contrato. .origina
desequiibrio en el proceso.

Deberd existir tn documento que respalde fa
prestacién de servicles de 12 horas (exprés),
fumados por los clientes para entregarios a

facturacion y se les cobre el serviclo.

Jofe de Recep.
de Nom. y Ch.
Resp. da Fact.

Dei 20 do Ene.

6.- No existe une validaclén, entre el Importe
del serviclo contratado contra el que

reakmente se cobra en la facturacion.

La base de datos de clientes
no se encuentra actualizada.
por lo tanto no existe certeza

on [os serviclos cobrados.

Realizar una validacién de confralos (serviclos

tratados) conira la fi lon (serviclos que
se estén cobrando ) para que el nimero de

serviclos e importes sea el correclo.

Resp. do Fact.
jefe de ensob. y
Admvo. A partir

del 10. de Feb.

7.- Bxsten clientes que por la cercanfa de

sus domicllios, las sucursales les p

Las jofaturas se osdentan

M,

sus nominas, pero las entregan a ésla érea y
viceversa, la facluracién se emie y cobra
por ellas, también reclasifican sus lngresos

sin en camblo ésta drea no lo hace.

mas a operativas
y carecen de visiéon para
obtener mayores Ingresos

en of &rea,

Mensualmente de acuerdo a los cortes
contables y de faclurackin, se deberd hacer un
andlisis y evaluacion, de los serviclos reafizados
a las demas sucursales y en su caso reclasificar

los lmportes para que formen parle de los
ngresos de ésta gerencla.

Gorente y jefe
Admvo de Proc.
de Nom., Gte.
de Contabildad
Resp. do Fact.

20 de Enero.
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OBSERVACIONES.

CAUSA-EFECTO.

RECOMENDACIONES.

RESP.(FECHA

8.~ E! cliente IMSS. tiene contratado un
serviclo integral de cargo fijo, el imparte total
que paga incluys serviclos proporcionados
por proceso de nomias y pagos fisicos y
1odo of importe es aplicade en la pofiza de

ingresos de proceso de nominas.

Ei drea de pagos flslcos no
ha efectuado un andlisls del
imporle que le comresponde
por éste serviclo. Lo que
ocaslona qua los Ingresos

reportados no sean reales.

Efectuar un anélisls del ndmero de serviclos que
proporciona cada area al IMSS. y con base en
cllo determinar los Importes que les
cotresponden como ingreso para que se apligue
correctamente en fa p6liza de Ingresos de cada

area. *

Gle. do Pagos
Fislcos, de
Proc. Nom. y‘
Coxtab. A partir
del 25 de Ene.

GASTOS.

9.- En el reporte de gastos del drea, existen

Los responsablos del Dapto.

Antes del corte mensual realizar vna validacion

Gerenle y Jefe

s que no de acuerdo a | Admvo. de Proc. de Nom. y | de fa documentacién soporle que avafa fos | Admvo. do
fa documentacion soporte, como es el caso | de Contabiidad no han | movimientos contables del reporte de gastos. | Proc. de Nom.,
do los i Depreclacién do veh una depuracion de | para que Unica y exclusivamente se apique lo | Gte. de
b. de vehiculos no b, de Equipo de compio, | las cuentas lo que origina | quoe comresponde a ésta gerencia, fos importes | Contabiidad. A
vehfculos D. revaluados, de equipo | que la contabilidad de dste | mal apficados deben reclasificarse para quo se | pasti del 20 de
operaclonal revaliado, cuotas patronales [ centro do costos no sea } comija la contabiidad global. Enero.

IMSS. y capacitacld correcta.

10.- También se observaron varlacionos en | Parte del persomal y sus | Efectuar una validacion det personal que tene | Gerenles de las

algunas  sub como:  Sueldk y | gastos aparecen regisirados | asignado cada érea y en su caso solickar a | &reasy de Rec.

salarios, llempo extra, otras percopcionss, { on el reporte del confso do | Recursos Humanos corregis las prenominas que | Hum. A partk
prévia vacacional y aguinald costos de ofra &rea. son la base de fa apficacion del gasto. del 25 dae Ene.
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CAUSA-EFECTO.

RECOMENDACIONES.

RESP/AEHA

11.- Bdste una varacién  mensual

considerable en los lmportes da gastos por
matertal operacional, 2 cual debe ser
proporclonal a ka produccitn de serviclos que
da acuerde al informe mensual tiens una

8 laalza.

Peq

Se debe a qus no

entrega las facluras a las

dreas Ivolucradas en el

Es knwpostante que Comp & !nventarios,

envien las fact de

Geronto de

Ci de

Contabllidad y sean apicadas en of mes que

qQue COTesp
provacando que fa utfidad

mensual no sea real,

Tovesp para  ovitar  variaciones

considerables en ef conceplo de gastos.

P

irventarios ¥
Contablidad. A
partic del 25 de

Enero.

BANCQS.

12.- Los saldos en bancos que aparecen en
ol Informe contable, no fueron comroborados,

bancarias

Falta do wislon del jefe

administrativo en solickar los

Aol

en virtud de que las

no se encuentran actualizadas.

de cuenta a bantos
y esto provoca Incertidumbre

P

de fas cifras p

Elaborar las concllaclones bancarlas en ks

prdximos 15 dias y en o h en

Gererte y Jole

fos primeros dias del mes, y sn los casos en fos

quo taya partldas en conclacion efectuar las

de Proc. de

Nom. A partie

P con el banco.

del 17 de Ene.

CAJA.

13.- En o arqueo realizado, se detsctaron
importes elovados de bilete y monaeda
mutliados, comprobanles de gaslos a
comprobar con mas de fres dias de su
olaboracitn y pagares por falastes do

ensobradoras na recuperados.

Falta de supervision del jefe
de manipiiacion de efectivo ,
o cual provota que exista
inmoviltzaclén det Dinero que
56 Willza para ef proceso de

{as nominas.

Tramiar con las insifuciones bancarias el
cambio continuo de billete y moneda mutRada,
que en o sucesivo no se ulilico o dinero de
chontes para gaslos a justificar y evitar que
existan pagares por fakants, ya que deberdn

recuperarse en efecliva.

Gle. de Proc.
de Nom. Jefe
de Maniputacion
de efectivo. A
paitir del 17 de

Enaro.
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EMPRESA “Z", S. A. DEC. V.

GERENCIA DE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.
AUDITORIA PRACTICADA A PROCESO DE NOMINAS.
PREINFORME DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO,

No. DE ASIGNACION: 1

PERIODO DE REVISION: DEL 10 DE OCT. AL 31 DE DiC.
RESPONSABLE DEL CENTRO PRODUCTIVO: SR. BARRERA

FECHA: 20 DE ENERO.

| oBSERVACIONES.

CAUSA—EFECTO.] RECOMENDACIONES. fmtm:m]

PLANES.
1.- Los Departamentos que conforman ésta | Por falta do vision de las | Es convaniente quo ol drea cuente con planes a | Gerente y
&rea carscen de planes a corto plazo | Jefaturas, que lrae como | corto, mediano y largo plazo que gulen el curso | Jefatwras  de
(tacticas), as! como do planes a largo plazo | consecuencia so carezca de | do accidn que debe seguirse, de acuerdo a los | Proc. de Nom.
(estrateglas). vision de Jos resultados que | que tione estableckdos la Direccidn Ganeral. A partir del 17
se esperan del drea. da Enero.
OBJETIVOS.
2.- So carece do obfelivos por escrito en | Los responsables no los han | Su ausencla provoca que no se tenga una viskén | Gerente ¥
cada Departamento. ostablecido por enfocarse | clara de los logros que se esperan, deben ser , | Jefaturas  de
mas a los poct rdes a los establecidos por la direccidn | Proc. de Nom.
cperativos. tenerse por escrito en cada departamenko, gue | A partk del 17
los e personal y vigllar su cump da Enero.
PROGRAMAS.
‘3.- En todos los Departamentos se carece | Se debs a que los Jefes de | Cada responsable  de Dopartamesto | Gerente y
de programas de trabajo. Departemento  desconocen | establecerd sus programas de (rabajo en los | Jefaturas  de
fas ventajas que se oblionen | qua se conslderen actividadses, lempos | Proc. de Nom.
al efaboraros. responsables y sean la gula para evitar | A partk del 17
5 y s logren los objeth da Enero.
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| OBSERVACIONES. | CAUSA-EFECTO. | RECOMENDACIONES. | rewsma |
PRESUPUESTOS.
4.~ Existe una gran diferencta entre las clfras | No se cuenta con ¢ kckar a la g do C loria mayor | Gte. de Proc.
presupuestadas y las reales en los | conflables dei aumento o | asesoria y contar con mas informacion sobre el | do Nom. y de
conceplos de lngresos gastos y servicles. disminucidn de serviclos y se { mimeso de senvicios altas y bajas de clientes { Contraforfa A
careca do i 6n sobre | p kajes del . jecidos por fas | partir del 10. de
los valores de adquisicidn de | demds  4reas,  disposiclones  legales, | Febrero.
fos aclivos. petencla, elc.
ESTANDARES DE DESEMPENO.
5.~ Se enfocan al logro de obfelivos en | Falta viskén y no existe el | Establecerios en cada departamento y grupo de | Gerente y
produccidn, no significan un reto ya que se | compromiso de mojorar para | trabajo, lorr_xando como base los compromisas | Jefaturas de
deja cierta holgura por establecer éstos | el periodo slgulente, por | def personal, los cuales signifiquen un reto y un | Proc. de Nom.
sobre acclones que sk esfuerzo se logran parte do los responsables y | esfuerzo adicioral, que provoquen una mejora | A partir del 17
personal. ) de los resultados y publicar estos. de Enero.
LIMITES DE AUTORIDAD.
6.- No se han dado a conocer a Jos mandos | La Gerencla no se ha | Elaborar los Bmites de autoridad propios del | Gerente y
intermedios lo quae p! que preocupado por difundidos a | 4rea ya que por la especializacidn de los | Jefaluras de
lo que pueden Las Jofe sus [ dlos, lo | departamentos no es convenlenie que firme un | Proc. de Nom.
con fima da para Hbrar | que provoca que tiene que | Jefe por decislones de otro y solickar su | A partk del 17
heques en los tark de las nt fwertlr mas lempo en | autorizacidn, asimismo ewltar que fas jefaturas | de Enero,

que se lienen aperfuradas en fos bancas.

reallzar fas autortzaciones.

nten con fimna para libcar

< »
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| oBSERVACIONES. | CAUSAEFECTO. | RECOMENDACGIONES. | rewreon |

MANUAL DE ORGANIZACION.
7.- Se han modificado actividades de aigunos | No se ha sofictado su | El manual debo cont unica y exclush Gte. de Proc.
puestos en relacién a lo que se a tualizacién a la G ta ( las descripci de los puestos que se [ de Nom. y de
establecido, lo que significa que el manual no | de organizacién y métodos, | autorizaron en el organigrama, por tal motivo | Org. y Métodas
se encuentra actualizado. no existe un pardmetro de | debo solicitarse su actuakizacin y difundirio a | a partir del 17
medicidn da Ia eficlenc: travds de los ma Intermedios. de Enero.
MANUAL DE POLITICAS.
8.- Se cuenta con el manual de pollticas que' Los responsables se han | Coordinar con el 4rea do capackacién dar | Gle. de Proc.
norma las actividades do los dep t do mas a lograr los | platicas al personal para que se difundan las | de Nom. y de
delecténdose que éstas no son difundidas, | resulados de operacidn, lo | polllikcas que norman las actMdades y | Rec. tam. &
ya que nl los mandos Intermedios ni en | que trae como c la | funch delafandoles con ejemplos cada usa | parti del 17 de
[ | las en su totalidad. ausencia de normatividad. de ellas para que en lo sucesivo sean | Encro.
raspetadas por el personal
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

9.- Existen actMdades que se realizany no | No se ha solickado su } Solickar al drea de Org. y Mét. su actualizacién | Gte. de Proc.
aparecen en ol manual y existen actvidades | aclualizacidn a la Gerencla | para evaluar la secuencla do aclividadesyen su | do  Nom. de
en el manual que no se lievan a cabo en el | do organizacién y métodos, | caso realizar las adecuaciones que se | Org.y Métodos
dosarrollo del trebajo, por lo tanto el manual | provocando que el personal | consideren pertinentes y en cuanto se tenga, | y de Rec. Hum.
no s encuentra actualizado y el personal del | realice sus aciividades como | soficitar al drea de Capaciiacién coordinar | a partir del 17
érea no conoce su contenido. lo consldera pertinente. platicas para daro a conocer. de Enero.
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EMPRESA“Z", S.A. DEC. V.

GERENCIA DE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS,
AUDITORIA PRACTICADA A PROCESO DE NOMINAS.

PREINFORME DEL AUDITOR OPERATIVO

No. DE ASIGNACION: 1

PERIODO DE REVISION: DEL 1o DE OCT. AL 31 DE DIC.
RESPONSABLE DEL CENTRO PRODUCTIVO: SR. BARRERA

FECHA: 20 DE ENERO.

| OBSERVACIONES. | CAUSA-EFECTO. | RECOMENDACIONES. | resemean |

DEPARTAMENTO DE RECEPCION DE NOMINAS Y CHEQUES.

1.- Se detectaron cheques que se recihen de

clientes los cuales no vienen certificados tal y

Falta de responsabiiidad del

Cumpllr con la politica de quo los chegques

Gte. y Jefes de

personal, con lo que Se | exclesivamente se recihan ceslificades. Proc. Nom. Del

como o establece la politica. evitaran gastos in rh . 10 de Enero.
2.- Después do Ia recepcldn a clientes, los | Por estar separados los | Reafizar vn estudio para encondrar wn mejor | Gle. de Proc.
cheques se deposltan y ios recibos y talongs | Departamentos existe el 1 do registro do la & dada, | Nom. yJe!e de
pasan al drea de folo careclendo de un | rlesgo de extravio. asl como que en el trayocto no se | R. de N. y Ch.
| rogistro conflable de su entrega. exiravie y su entrega sea al 100%. Dol 17 de Ene.

Y
3.- Bxdsten clentes que entregan sus | Esto se les ha penmlido a | Sofickar formaknente a los cllentes, que | Gte. de Proc.
cheques, recibos y talonss en h ios clientes lo que h cumplan con la entrega de su documentacidn de { Nom. y Jefa de
postetiores a los contratados. uitizacién de mas recursos | acuerdo a sus horarlos coniratados o de Jo ] R. de N. y Ch.
para realizar el servicio. contraria s8 los cobrard e importe adiclonal. Del 17 de Ene.
4.- En el serviclo de 24 horas, de acuerdo a | Falla de supervisidn de su | Reafizar una junta con el responsable def érea | Gte. de Proc.
conlrato, su horario de recepcidén de { jefe inmediatos, p ch nercial, para qua los contrates que | de  Nom. y
documentacion es de 9:00 a 11:00 y algunos | desequiEbxio en el camblo de | 5o entuentren en ©sa sMuacion se confan y | Comerclal . A
ejecutivos de cuenta lo han modificado de | efectivo y en el proceso, evtar qua los e¢jeculvos de cuenta fos | padic del 17 de
9:00 a 13:00. maodifiquen. Enero.
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| OBSERVACIONES. l CAUSA-EFECTO. l RECOMENDACIONES. ‘ @ml

DEPARTAMENTQ DE FOUIO,

5.- Bl departamerto se formd para tener un
mejor contro! inlemo en k prostacién del
serviclo, croyéndose que los emores y

de infc i

enla g de

cliantes era responsabiidad de! drea y sunca

58 paso enh para quo 3,

sus desviaclones, se vio la necesidad de
follar porque ofa convenionte ratificar of
numere de reclbos y talones fisicos contia
fos que se especificaban en su envio , so
pegd of seclbo al sobxe para ahomar tempo

on el praceso de ensobrado.

Este departamento se cred
para rteforzar el control

ilemd en fa pi ¥0n del

Se detenmina que el Area no es necesaria por:
A)E] Benado de la papeleria lo puede efectuar e!

ko de R

sarviclo, ko que origine que
s8 reslizaren gasios poc f
ulltzacion  de  recursos
humanos y materdalos que
provocaron  disminucin  de
tas uwiidades

peion de Nom y Cheques
8) El folo de vochos y talones puade
suprinirse, al involucrar a fos cllertes de que el
folio lo impriman on el margen superlor derecho
de los rechos, ya que en la mayorla de los
casos los emiten en Su Sistema do informalica
C)B) pogado dol recho al sobre to hard la

o de

 of ofoctivo,
ya quo llonen quo ongrapsr y aseguiar los
del sobre, evitando duplicar

Garonte y jefes
de Proc. Nom.
Garente de
Organlzaciin v
Métodes y de
informatica. A
pardk del fo.

de Febrero,

DEPARTAMENTO OE

CUADRE.

6.~ &l departamento se cred pam.refomir o
conlrol itemo, ya que fos clienles no
ratificaban ef importe tolal de {a suma de sus
recibos y para aclarar las diferenclas de
implomento ¢sta

(hdctar]

Este depatamento se cred
para reforzar e cootrol
interno en (= prestacida dol
servicio, lo que origho que

$a generaran mas gastos.  { obt

£} Depto. no es necesarfo. El chente traord of
diskette que utiizo para procesar su nomine,
tendrd une Ksta de emplesdos e importes a
cobrar, &l coplaris on nuestro sistema y sumaria

dremos el importe total a

Gle. y jefes de
Proc. da Nom.
Gle.de 0.y M
e Informatica.
Del 10. de Feb.
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l OBSERVACIONES. CAUSA-EFECTO. | RECOMENDACIONES. J HE’.IFEHQJ
DEPARTAMENTO DE MONTOS.
7.- E1 Departamento se creé por mejorar ol | Este departamento so cred | Se conchiye que dessparece, ya que en el | Gle. y Jefes de
conlrol interno porque los clienes no lenian | para teforzar e conlrol | momento en que el cliente entregue su diskette | Proc. de Nom.
cuidado en cuadrar el impoite de su nomina | iernc en fa prestacién del | conoceremos el importe total de sus rechos y | Gle. de 0.y M
contra el choque y para cualquler aclaracidn | servicio, lo que origino que | al comparario con el del cheque sabremos | e [Informalica.
se realiza ésta actividad. s@ generaran mas gastos. desde ol Departamento do Recepcién las | Del fo. de Feb.
dif quo existan para aclararlas,
DEPARTAMENTO DE ENSOBRAJE,

8, -Las aclMdades que reallza el controlista | E) registro que reakza es | Realizar un andlisis para determinar cuantas | Gte. y Jefes de
son: Reg producck No. de cent manual provocando que | plazas disminuirdn ya que se considera | Proc. de Nom.
sobfes e Importes procesados por | Invlerta gran cantidad de | periinente que tengan el mismo horaro quo fas | Gle. de O.y M
ensobradora, tiene dos horarlos, pero en un | tiempo en e rios. para que atienda a un numero | e Informética.
50% no son aprovechados mayor y su registro sea a través de sl Del 10. de Feb.
9.- La ensobradora introduce el efectivo al | Se busca lograr una mayor | Realzara dos actMdades adiclonales como son: | Jefe Ensobraje,
sobre con los de | productiidad en  éste | A)Realizart el pegado del reclbo a cada sobre | ensobradoras.

seguridad en su clorre. Depart: S B) Embolsard sobres de 10 en 10 y envasara. Del 10. de Feb.
10~ El envasador, se encarga de envasar { Se busca lograr una mayor | Se sugiere que e puesto de El Jofe Ensobrak

los sobres que proceso la ensobradora pero | productidad en  éste | dosaparezca del drea y (odo ol personal } Apartlr Del 10,

|_dicha aclMdad ta puede realizar olta misma, Dep: pautatinamente sea incorporado a olra. de Feb.
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OBSERVACIONES.

CAUSA-EFECTO.

RECOMENDACIONES.

RESP./FECHA

11.- El despachador, separa y entrega a
béveda los envases que contienen los sobres

procesados de  acuerdo &l  serviclo

So busca lograr wa mayor
productvidad  en  dste

Departamento.

Este puesto formard parte do la plantils de
béveda, y ademas de reakzar las aciMdades

proplas de ésa 4rea, recogerd on ensobeaje los

Gle. de Proc.
do Nom. de
Bdveda. a partir

p para K a béveda.

del 10. de Feb.

12.- El tramo de control que ejerce el jefe es
bastante ampfio por no extsil yna dvisidn del

ttabgio con sus supervisores y audiares.

Carencla do visiin en Ia
dvisidn del (rabajo, lo que

_p mala supensién.

Realizar un andfisis y en su caso ajusiar bos
tramos de control, dhvidiendo elimba}o pana que

exista una mayor suparvision por grupas.

Gle. de proc.
de nom. A partic
det 17 de Ene.

13.- E! aimacén del departamento tlene en
existoncla gran cantidad do wmateriales que

no son necesarlos de acuerdo a las

Pr

tamblén en los pasilos.

Falta de organizacién de los
rosponsables y  posible

deterioro de los materiales.

Realizar un estudio para detesminar e slock de
materiales que deben guardarse en dsle
almacén y evita que se encuaniren on ks

pasiias.

Jofe de
Ensobraje. A
partr Dol 17
da Enero.

14.- Existe past del

oquipo operaclonal.

no se a y
por §o tanto se les hace fach

ol mal uso.

Asignar a cada persona o grupo, el equipo
operacional para que s tenga un mayor
culdado en Su uso.

Jefe Ensobraje.
A pattic Del 17

de Enero.

15.- Falla dinaclo

enfa Wn del
materfal, por parie del almacenaste hacla los

cublcdlos de las ensobradoras.

Originado por faka de
supervisién y repercute en ka
producividad.

Reallzar n estudio de tlempos y movimientos ,
evaluando e procedimiento de entrega de

matorlales del almacenista a ensobradk

Jofa Ensobreje.

A partir Dei 17

de Enero.
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OBSERVACIONES.

CAUSA-EFECTO.

RECOMENDACIONES.

16.- El Departamento carece de aie
acondiclonado fo que provoca malos olorss
por el bifete y descontento del personal, el
30% de los cublculos de ensobradoras
necesitan arreglarse y las silas que Son

ocupadas por el persenal se encuentran en

mal estado también en 30%.

Ha faltado coordinacion con
mantenimiento, por parte de

Jofe del Dep:

Realizar Junta con los responsables de

gerente de

mantenimiento para que se fechas

lo que
ha originado descontento del

personal y mala Imagen .

P da la del alre
acondiclonado y del arregio do los cublculos
silas y demds desperfectos que Se encuentren
en el dopartamento, al realzar im recorrido para
delerminar sus condiclones fisicas en fas que se

a éste.

p do
nominas, do
Mantenimiento y
of lefe de
Ensobm}e._ B 17
de Enero.

17.- Se carece de un programa de hovaril

Falta dinacld

de limpleza en el Depariamento.

con Mito,
provoca desconterko  de!

personal y mala imagen.

Elaborar un programa de horarios en los que
debe pasar personal de mantenimiento de

adificio a reallzar la limpleza.

Gte. de proc. de
nom. y Mito. El

17 de Ene.

DEPARTAMENTO DE MANIPULACION DE EFECTIVO.

18.- Se d on tlempos improductivos de

ensobradoras, por Ia carencla de efectivo
para Bevar a cabo el proceso de las
nomiias, ocasionado por la faka de
comunicacion por parte de fos responsables
del deparlamento de Recepcién de nominas

y Cheques y el de éste.

pr do por la fatta de
comunicacién  enlre  los
responsables de Recepcin

y de Manipulackn de

Deberd t

una y

actuaizada de los importes de efectivo que se

recben do cllentes a travds de cheques, para el

lo que origna
gastos por pago de tiempo

efeclivo,

p de por parte de los
responsables de éstos dos Departamentos para

que el efectivo se solicile a las Instuciones

Glte. de proc.
de Nom. y Jefes
de Manipulacidn
de Efectivo y de
Rec. de Nom. y

Ch. A partir det

rias oportunamente.

20 de Ene.
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OBSERVACIONES. CAUSA-EFECTO. | RECOMENDACIONES. | repmH
19~ En el Depatamento se manejan | Fala de atenclén por parte | Reallzar estas peticlones, al responsable del | Gle. de Proc.
I k de efoctivo y se | del resp ie del drea do | drea de Segurided, pasa vigar los movimlontos { de  Nom., de
carece de un guardia o de mas camaras de | seguwidad, lo que pueds | del personal y evitar sustracch de efecth guridad para
circuilo corrado de lelevision (solo hay una) | provocar que  exisian | también deberé efectuarse un esludio para | o 17 de Enofo,
para vigllar las entradas y safidas del | sustracciones de efectivo. reforzar la seguridad.
personal,
20.- En déste dopartamento se reallzan | Ha ocurido que primero se | Buscar olra é&oa fostinglda, on donde se | Gerenle d8
aclvidades de recuento por parte del | proporcionan algin nuevo | pueda reallzar la preparacién de rayas, este | Proceso da
personal, al reallzar la preparacidn doe rayas, | serviclo y  desp sa | d prop ol ofoctivo & { Nominas y Jefe
sf fega a tenerse alguna diferencia es mas i los para | p a un fosp bis qua supervise los | do Manip. de
dific locakzarla. proporclonarlo. dol efeclivo y dal p | que | Efvo. El 17 de
integra ol 4rea. Enaro.
21- & espaclo que ocupa este | Los de operacidn | Coordinar con fa SubDlreccidn fa bisqueda de | Subdirector
departamento os nwy reducido ademas | 58 han Incromentado del | un lugar mas amplio y con ventiiackin para que | Gerente de
carece de venillacidn suficlerte, que provoca | lnicke a la  fecha, (a | sea asignado a ésto departamento. Proc. de Nom.
aglomeracidn en la reelizackén de las | ampllacién es para lograr y Jofe de
Uvidk y molsslias en el p | poreof | una mejor prestacidn  del Manip, de Efvo.
axceso de calor. senviclo, €1 17 de Enero.

189




EMPRESA"Z", S.A. DEC. V.

GERENCIA DE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.
AUDITORIA PRACTICADA A PROCESO DE NOMINAS,
PREINFORME DEL AUDITOR DE INFORMATICA

No. DE ASIGNACION: 1

PERIODO DE REVISION: DEL 10 DE OCT. AL 31 DE DIC.
RESPONSABLE DEL CENTRO PRODUCTIVO: SR. BARRERA

FECHA: 20 DE ENERO.

| oBSERVACIONES. | CAUSA-EFECTO. | RECOMENDACIONES. | reeme |

RECEPCION DE NOMINAS Y CHEQUES.

1.- Se carece de un reglstro conflable, ya
que no se cuenta con cliras de control que
aseguren su verackdad, por otra parte los
informes y reportes que se generan Son
manuales, lo que ocaslona que se iMoarta
tiempo conslderable en la emision do ésta
Informacidn y que los resufados no se

tengan cuando real sa

El registro manual osigina

Implantar un sistema de informdtica con cuatro

Gerente y jefes

que la informacién que se | teminales y dos impresoras para que: A) Se | de Proc. Nom..
genera no se tenga en | elaboren automaticamente los comprobantes de | Gerente de
tlempo y quo ademas se | serviclo, hofas de fiquidacion y ) Org y
Iviertan mas recursos lo | ordenos de pago B) que sea compatible con el | Métodos y de
que ha g y de los cii para que joa , copie 6 imprima fa | Informatica. A
gastos. Al implantar el | informacién de los diskettes como: No. de folio, | partr del fto.
i de Informatica se | No. de emplead bro e importe de efecth de Febrero.

para

[a toma de decislones.

ovaluara & que flempo se
logra el retomo de
Inversidn asi como ef casto

beneficlo que se obtendra.

y vales, para saber sl existe diferencla entre el
importe de la nomina y el cheque, pama hacer
acumulados de produccién por clente y a fin de
mes se haga un corte e impiima [a facturacién
C) Conectarlo con ensobraje y Manipulacisn
para que conozca los movimienlos de

p i6n, de oefectivo y L. D)

Disminuirdn los errores de registro.
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| oBSERVACIONES.

CAUSA-EFECTO. | RECOMENDACIONES, GE’IB:HA]

ENSOBRAJ

2.- El personal que se encarga do realizar el

registro de los movimientos de produccitn

Para realizar la actividad de

Este Departamento al conlar con el sistema de

Getenle y jeles

g s8 han mn a a los  olros | de Proc. Nom.
(sobres  procesados,  produccidn  de | gran mumero de recursos %o | departamentos con cualro terminales y una | Gerente do
d Hantes, difer etc.), es | que  esla pravecando Lo , podran capl los Qrganizaciin y
ot controfista haciéndole en forma mamal er | mayores gastos, al implantar | efectuados por Was ensobradoras y de forma | Métodos y de
tarjetas para lo cual se lnvierte una buena | el sist sa podra distribulr | | ta se tendran saldos de produccién | Informitica. A
cantidad ds tiempo en su realizacion. mejor el personal en el p ¥ por p ) total de | party del 1o.
desarollo do olras b fient tondid fecth de Febrero
aclividades. procasade efe. y no serd necasario ocupar lodo
¢l personal para realizar dicha actiidad,
3.- Se cargee de un reglstro quo ratifique la | Falta de visidn que pravoca | Se podd conocer el numere de sobres | Gle de Proc. de
Infc ién do & p 16 da en la de un amarme de | pi dos eneldia, y mes por cada { Nom. A partk
forma dlaria, 0 | por cliente . | los Ingresos. chente. del 10. de Feb.
4.- Los reportes e informes diares que | Carencla de vislién que | Los infe reparles y regist que se | Gle. de Proc.
olaboran los mandos intermedios son en | provoca uliizacion de mas | elaboren por parte de los mandos Intermedios, | Nom., 0.y M. e
forma manual y de igual forma invierten gran | recursos. a través det sl de informat dri Infosmética. A
cantidad de tiempo en su elaboracion. infonmacién real y oportuna y af mismo UYempo | partk det io.
se menos tlempn en st elaboracién, de Feb.
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l OBSERVACIONES.

CAUSA-EFECTO. | RECOMENDACIONES. RE’IFB:H&‘

MANIPULACION DE EFECTIVO.

5.- E} impoxte del efectivo depositado para el

proceso de ias nominas, es solictado en

Los mudios con los que se

Al contar con el sistoma de Informética este

Gerento y jofes

cuenta para obtener dsta | d tendra tada wia en | da Proc. Nom.

diferentes via ' a | il ion y comunicarls | la cual se observaré fa informacion caplurada en | Gerente de

Racepcldn de Nominas y Cheques, con base | provocan que sea en forma | Recepcién de Nominas y cheques, sobre ks | Organizacldn y

on ofio se comunican a los bancos para que | lenta y &l no lenerse en | Wmportes de los cheques recibidos, y con base | Métodos y de

se cambie por billete y moneda de diferentes | tiempo ocaslona | en ollo dacidir a que !nsmm;ibn bancaria se | Informatica. A

lones y en tardan en | desfasamiento en la Begada fictard ol efecth {los Impost y | paitr del to.
proporcloraria p que o efecth gt efecth denominaciones de biiele y moneda) en forma | do Febrero

_llegue tarde. i diala v confiabls

6.- No existe un saldo aclusiizado de las | No so registran en forma | Al contar con terminales de inmediata | Gte. de Proc.

existenclas fisicas de efeclivo, segun tibros, | lnmedlala los movimlentes v | se caplurara 1a infonmacidn de las emtradas y { de Nom. y Jafe

para determinario se ivierte | salidas de efectivo y con efio se contard con | do Manip. de

gran cantidad de tlempo. Informacion de los saldos segun %bros, en el | Efvo. A parlir

to que so desee. del 10. de Feb.

7- los p y regist , s8{ Carencla de wisién que | todos Jos informas reportas y registros deberén | Gte. de Proc.

realizan manuaknante lo que ocasiona que so | provoca ullizacidn de mas | elaborarse por medio del sistema de | de Nom. A

imderta un tlempo considerable al reallzarios. | recursos. Informatica, que se instale, reduciendo tiempo y | partir dei to. de

rectrsos empleados. Feb.
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7.10. INFORME FINAL.
v DE: DIRECCION DE CONTROL DE PROCESOS. FECHA: 25 DE ENERO

A: DIRECCION GENERAL. ASUNTO: ENTREGA DE INFORME

Slrva la presente para enviarle un cordial saludo y asimismo para informarle

sobre los resuitados obtenidos en la auditoria integral de resultados.

INTRODUCCION.

De acuerdo a la peticién realizada por usted, en la que solicité se llevara a
cabo una auditoria Integral, de los resultados obtenidos en las areas operativas,‘
ésta direcclén, de acuerdo al anallsls de la Informacidn, determing que se realizara

ala gerencla de proceso de nominas, establecléndose los sigulentes objetivos:

1. _Incremento de la productividad y rentabilidad en el proceso de nominas.

2. Un mejor contral Intemo en la determinacién de los Ingresos del area.

3. Disminuclén en los gastos y costos por los recursos empleados en la
prestacldn del servicio.

4. Incremento de (as utilldades.

ALCANCE.

Los departamentos revisados de ésta Gerencla fueron;
Recepclén de Nominas y cheques, Follo, Cuadre, Montos, Ensobraje, manipulacién
de Efectivo, Cheques y Admlnlstratlvo:
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€l periodo de la revisién comprende del 10. de Octubre al 31 de Diclembre y

fue practicada por un equipo de eficlencia formado por un Jefe de audttorla un

Audttor Financlero, un Administrativo, un Operativo y uno en nformética.

Se efectuaron pruebas selectivas a la documentacién soporte, asimismo se

aplicaron entrevistas y cuestionarios al personal ejecutivo administrativo y operativo,

OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES.

A continuacidn se menclonan aquellas dque se consideran de mas

trascendencla, ya que todas fas que se detectaron aparecen claramente

especificadas en el preinforme presentado al titular de la Gerencia, en el cual se

establecleron fechas compromiso de su correcclén y/o mejora del 4rea.

a)

a)

b)

INGRESOS Y FACTURACION.

El Importe de Ingresas réportado por la Gerencla no es correcto en virtud de:
Se incluye el importe del concepto de Recoleccién de Nominas a cllentes v
éste servicio lo proporciona una empresa fillal.

Los importes de los serviclos de ensobrade & las empresas fillales no es
cobrado ni reportado por contablidad como Ingresos de esta Gerencla.

La facturacién emitida en el mes por serviclos especlales no esta completa,
porque no se proporciona al 4rea de facturacion oportunamente la
documentacién soporte, ni tampoco se cuenta con mecanismos de contral que
garanticen que se entregue ¥ se capture en su totalidad, porque no se
manejan cifras de control que respaiden el numero de serviclos e importes que

se facturan por cada cliente.

194



c)

d)

e)

Existen clientes que entregan su nomina en horario de serviclo a 12 horas, y
tienen contratado uno mas amplio que cuesta menos, el serviclo se les
proporciona pero hunca se cobra la diferencla.

No se valldan los Importes de los serviclos cobrados en fa facturacién, contra
los que se tienen contratados, lo cual se debe a que no se tiene una base de
datos de clientes actuailzada.

Los ingresos de las nominas que les ensobra esta 4rea a las sucursales, no
los factura ni los cobra, tampoco reclasifica y no solicita los ingresos a dichas
sucursales las cuales se quedan con ellos.

Existe un cllente con facturacién de cargo fijo, de serviclos que le proporciona
ésta area y la de pagos fisicos, el importe que se cobra se queda en su

totalidad como ingreso de Proceso de Nominas.

El Gerente de Proceso de Nominas deberd efectuar una junta con el

responsable de contablilldad y el responsable administrativo del &rea, para que se

_anallcen, depuren y en su caso se reclasifiquen los importes que correspondan,

para que Unlca y exclusivamente aparezcan reflefados en la péllza de Ingresos y en

el informe mensual los ingresos que pertenecen a esta drea.

a)

b)

GASTOS.

Al analizar fa documentacion soporte se detecté que no corresponden los
Importes en algunas subcuentas, esto se debe a que la aplicaclén contable no
se efectué correctamente.

La variaclén en el gasto por material operacional se debe a que compras e

Inventarios no entregan en tlempo las facturas a contabllidad.
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c) Se observé que existe una variacién mensual considerable en las subcuentas
de Recursos Humanos porque no se considera el total de personal en éste

centro de costos.

El responsable administrativo y personal de contabllidad deberén valldar la
documentaclén soporte y contabliizar los gastos que realmente le corresponda al
area, en cada mes, asimismo Recursos Humanos validard con el responsable de
cada &rea el numero de personal y con base enh ello emitira las prenominas con el

persohal que le corresponde a cada centro de costos.

3. CAJAY BANCOS.

a) Las conclllaciones bancarias no se encuentran actuallzadas por lo tanto los
saldos en bancos no fueron corroborados.

b) En el arqueo practicado a Manlpulacién de Efectivo se detecté que existen
Importes elevados de moneda y billete mutilado, ademas existen vales de
gastos a comprobar con mas de 72 horas y pagares flrmados por

ensobradoras no recuperados.

Deberén solicitarse los estados de cuenta a las instituciones bancarlas para

elaborar las concillaciones bancarfas y aclarar las partidas en conciliacién.

debe evitarse utllizar el dinero de clientes para otros fines diferentes al los

del ensobrado.

4. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS.
a) Los departamentos que conforman ésta area carecen de planes a corto y

largo plazo, asf como de objetivos y programas de trabajo.

19



b)
<)

d)

e)

a)

b)

¢)
d)

e)

a)

b)

Existe una diferencla considerable entre las cifras presupuestadas y reales.

- Los Estandares de Desempefio no slgnlﬁcan un reto ya que establecen como

objetivos acclones que sin esfuerzo se logran,

Los fimites de autoridad no se han dado a copocer a los mandos Intermedios,
pero si cuentan con firma autosizada para ilbrar cheques de las cuentas que
se tienen aperturadas, ésta situacion por control interno debe evitarse.

El contenidc de fos manuales de’ organizacién, de politicas y de
procedimientos ho es del conoclmiento del personal, detectdndose que
tampoco se encuentran actuailzados, esto proveca que las actividades y
llneamientos no se lleven a cabo como se encuentran establecldos
formalmente por la direccién general.

se suglere:

Establecer planes a corto mediano y largo plazo, objetivos generales y 4
especlficos asl como programas de trabajo, en cada uno de los
departamentos, que sean'acordes a los establecidos por la Direcclén general,
Para que los presupuestos refiejen realmente cifras que desean lograrse la
gerencia de contralorfa debera asesorar a cada gerencla en su elaboracién.
Elaborar estandares de desempefio que provoquen mejoras en los resultados.
Camblar en los tarjetones a las jefaturas que tlenen firma autorizada para
fibrar cheques.

Los manuales deberdn actualizarse por Organlzacién y Métodos y su

contenldo difundirio, al personal a través del 4rea de capacitacién.

DEPARTAMENTO DE RECEPCION DE NOMINAS Y CHEQUES.
Se reciben cheques que no vienen certificados.
Se carece de un registro confiable de la entrega de recibos y talones al 4rea

de Folio y para Ir de una 4rea a la otra se tiene que accesar por la calle.
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c) . Se reciben nominas en horarios posteriores a los contratados sin cobrarse la
- diferencia del serviclo.

d) Existen contratos de serviclo de 24 horas que el horarlo especificado de
recepclén es de 9:00 a 13.00 deblendo ser de 9:00 a 11:00, de lo contrario
seria a 12 horas.

e) Se carece de cifras de control que avalen los movimientos de la recepcién y

entrega de nominas, los informes y reportes se elaboran manuaimente.

En la difusidn de las politicas se solicitard que solamente se reclban cheques
certificados, Los serviclos que se proporclonen en otro horario al contratado debe
cobrarseles el Importe adiclonal de éste. Que el drea comercial corrija los contratos
que tlenen especificado otro horario de recepcidn al serviclo contratado o modificar
el preclo de cobro a 12:00 horas. Para que se tenga un registro actualizado y'
confiable y se manejen cifras de contro! de log movimlentos es convenlente
Implantar un sistema de lnfonn.étlca que contribuya a:

«  Que se elabore en forma automatica la papelerfa utilizada en el proceso.

. Que sea compatible con el de los clientes para que lea, cople e Imprima la
informaclén de los diskettes que entregaran, referente a sus reclbos a
procesar.

. Que se conecte a Ensobraje y Manlpulacién de efectivo para que mutuamente

conozean sus movimlentos de produccion, de efectivo y de personal.

6. DEPARTAMENTO DE FOLIO.

El departamento se formd para tener un mejor control Intemo, ya que se pensé que
los emrores y deficlenclas de los clientes en la entrega de Informacién era
responsabllidad del drea y nunca se buscdé Involucraros, por lo tanto se determina

que éste departamento ya no es necesario porque. la preparacidn de la papeterfa,
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el follo de los reclbos y el pegado de! recibo al sobre, pueden modificarse o

realizarlas en otra drea.

Se suglere que el departamento desaparezca por:

a) La elaboraclén de la papelera utilizada en el prdceso se elaborara en el
departamento de Recepcién de Nominas y Cheques en forma automatica a
través de! sistema-de informaética.

b) Alos clientes se les solicitars que los reclbos traigan el follo impreso a través
de su sistema.

¢) Elpegado del recibo al sobre fo reallzaré la ensobradora en el moemento del

ensobrado.

7. DEPARTAMENTOS DE CUADRE Y MONTOS.

Estos departamentos se crearon para refoszar ef control interrio, para aclarar las
diferencias entre e! importe de la nomina y del cheque, esto porque los clientes no
se tomaban la molestia de ratificar el importe de su nomina, que en ocaslones no

coincldia con el del cheque.

Se suglere que estos departamentos desaparezcan, ya que en Recepcidn de
Nominas y Cheques se le solicitara el cliente el diskette que contiene los importes a
ensobrar y al coplar la informacion en nuestro sistema y sumaria obtendremos el
importe total de la nomina, que al comparario con el del cheque, obtendremos la

diferencla en ese mismo momento se aclarara con el cliente tal sttuacién

8. DEPARTAMENTO DE ENSOBRAJE.
a) Eltramo de control que ejerce el jefe es bastante amplio porgue no existe una

divisién de! trabajo con sus supervisores.
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b)
c)

d)

e)

9)

h)

a)

b)
]

d)

Existe descompostura considerable del equipo operacional.

El almacén del departamento tiene en existencias gran cantidad de materiafes
que no son necesarios de acuerdo a las producciones mensuales.

Falta mayor coordinaclén en la distribucién del material a las ensobradoras.

‘El departamento carece de aire acondicionado, los cublcuios de las

ensobradoras y las sliias que utlliza en un 30% se encuentran descompuestos.
Se carece de un-programa de horarios de Himpleza, lo que provoc::: que el
departamento en ocasiones se encuentre suclo,

El envasador embolsa enfiga y enwasa los sobres procesados por la
ensobradora, pero dicha actividad la puede reallzar elfa misma.

Par mejor control se tiene al puesto de despachador, tnica y exclusivamente
se encarga de separar y entregar a béveda los envases, sin ser necesario
que pertenezcea al area.

El controlista se encarga de registrar en tarjetas las producclones por
ensobradora, y de igual forma fos reportes e informes diarios que efaboran los
mandos Intermedios, son en forma manual invirtlendo gran cantidad de tlempo.
Se carece de un registro que ratifique la informacién de la produccién

reallzada, diaria, semanal o mensual por cada cliente.

Para todo o anterior se sugleren las sigulentes recomendaciones:
Deberan ajustarse los tramos de controf, dividlendo el trabajo para que se
lagre una mayor supervision por grupo de personas.
Asignar et equipo operacional par cada persona o grupo.
Reallzar un estudio para determinar los stocks de materiales que deben
tenerse en el almacén.

Evaluar el procedimiento de entrega de materiales a las ensobradoras.
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e)

9)

h

D

a)
b)

c)

d)

Realizar jurta con el Responsable de Mantenimiento para establecer fechas

--.compromiso de la instalacldn del aire acondicienado y del arreglo de los

. desperfectas que se encuentren en el departamento.

Elaborar un programa de horarios de limpleza Involucrando a mantenimlento.

Se suglere que los envasadores desaparezca y que sus actividades las realice
ia ensobradora, junto con e! pegado del recibo al sobre y que Recursos
Humanos los incorpore a otras areas, ademas que realice un estudio de: pago

a destajo, por éstas actividades adiclonales que efectuaré la ensobradora.

El despachador, se Incorporard con béveda para que aparte de sus nuevas

actividades,|se lleve de ensobraje los envases procesados,

. Al contar con el sistema de informética conectado a los otros departamentos

se capturaJén los movimientos efectuados por las ensobradoras y se

obtendran en forma Inmediata saldos de produccién, clientes atendldos,A
produccién 5r ensobradora, efective procesado, etc. ademas los informes

reportes y reglstros tend.rén informacién real 'y oportuna y se Invertird menos

tiempo en sy elaboracién.

Se podra canocer el nimero de sobres procesados por dla, semana mes y

por cada cliente.

DEPARTAMENTO DE MANIPULACION DE EFECTIVO.

Existen tiempos Improductivos de enscbradoras por la carencia de efectivo.
Se carece de un guardla o de mas camaras de C. C. T. para vigilar al
personal.

Eif personal rrallza recuentos en la preparacién de rayas (serviclo diferente al

de nominas), esto puede provocar que se revuelva el efectivo.

El espacio del departamento es muy reducido y carece de ventilacién.
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e)

a)

b)

c)
d
e)

No se tiene un saldo actualizadoe al momento, de las existenclas ﬂslcas'de
efectivo, segun libros, esto se debe a que los informes reportes y registros se
elaboran manuatmente invirtlendo tlempo considerable.

Para lo anterfor se sugiere o sigulente:
E! departamento al tener un sistema de Informatica conectado a Recepcién de
nominas y cheques, obtendrd de inmedlato importes sobre los cheque de
clientes que se depositan y con base en ello sollcitar e efectivo.
Soficitar a la gerencla de seguridad que el departamento cuente con mayores
mecanismos de seguridad para evitar cualquler sinfestro.
buscar otra Area en donde se realice fa preparacidn de rayas.
Buscar un espaclo mas amplio con buena ventllacién para el departamento,
Al contar con terminales Inmediatamente se capturara fa informaclén de fas )
entradas y safidas de efectivo obtenlendo saldos actualizados, el tiempo y
recursos utiizados en Ia. elaboracién de los Informes, reportes y registros

seran menores.

Sin mas por el momento y no dudando de que ésta informacion le sea de

utlidad me despido de usted, no sin antes expresarie que quedo al pendiente sobre

cualquler duda o aclaracién ai respecto

ATENTAMENTE.

¢. ¢. p. Director de Operacién.
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7.11. SEGUIMIENTO.
~ Con la finalidad de conocer cuales fueron los beneficios obtenidos, al

efecfuar las recomendaciones sugeridas en el Informe de la Auditoria Integral de
Resultados, es convenlente que el auditor realice el seguimiento, para conocer el

grado de cumplimlento de cada una de ellas.

En lo que corresponde al caso practico se estableci6 que el tiempo razonable
para su atencién fuera de un mes por consigulente cada uno de los auditores se
presento con los responsables del departamento y el gerente del drea para
conocer cual es el avance y que beneficios se han obtenldo al dar cumplimiento de

las recomendaciones establecidas en el preinforme.

El Gerente de auditoria Sclicité formaimente una junta de trabajo entre el
equipo de eficlencia de auditoria y el gerente del &rea, conjuntamente con los jefes
de departamento, asimismo comento el motivo de dicha reunién solicitdndole lo
sigulente:

1. Elpreinforme de la auditoria integral de resultados, realizada en su érea.
2. Documentacién soporte que avale el cumplimiento de las recomendaciones.
3. Documentaclén soporte que respalde fas causas del porque aun no se ha dado

cumplimiento, en caso de que existan.

Cada uno de los auditores recopilo la documentacién soporte sobre el
cumplimlento de las recomendaciones y emitié un informe de los avances asl como

de los beneficlos que se han obtenido en el area.

A continuaclén se presenta el informe de seguimiento por cada uno de los

auditores de éste caso practico sin inclulr documentacién soporte,
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EMPRESA ", S.A.DEC. V.
GERENCIA DE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.
AUDITORIA PRACTICADA A PROCESQ DE NOMINAS,

No. DE ASIGNACION: 1
PERIODO DE REVISION: DEL 1o DE OCT. AL 31 DE DIC.
RESPONSABLE DEL CENTRQ PRODUCTIVQ: SR. BARRERA

INFORME DE SEGUIMIENTO  DEL AUDITOR FINANCIERO FECHA: 5 DE MARZO
f RECOMENDACIONES. | recha | situacion AcTuaL Y BENEFICIOS |
INGRESOS.
1.- Bl importe de recaleccion de inas ya no debe id dentra | A partic de | La pdliza de Ingresos a partic del mes de enero, ya no
de los impoties reporlades en el informe mensual, lamblén deberén | Enero. incluye oste hmofte o que hia conliibuido que los
roclasificarse los ingresos do los meses anlerfores e Incldrse como ingroses reportados on dicha pdfiza asi como en el
ingresos do la empresa fifial. Informe Sean mas reales.
2.- Los impates de ensobrado a empresas filiales deben aplicarse | A partir de | El responsabls contable del &rea elabord un informe
contabiemente a ésta area, como Ingresos y como gastos a dichas | Ene. de los importes a considerar como ingreso por este
empresas para conocer realmente cuales son las utiiidades de cada una, concepto y contabiiidad Jo apiicé en la poiiza.
FACTURACION,
3.- Respetar en 1o sucesivo el calendario de entrega de documentacién | A partir det | Desde Enero la documentacion sopoite para la
soporte para & lacturacion de servicks especlales para que su mprosion, | mes do | facturacibn de eslos senviclos se proporciona
entrega y colro sea dentro de! mes y la recuperacién de Ingresas no se | Enero. p t rbuyendo a que se emila Ia
| desfase. facluracikdn dentro del mes que comesponde.
4.- Uevar regktros con cifras de control, que avalen ol total de senicios | A partie del | Desde Enero se llevan registros de la doctknentacidn
de la documentacién soporte, psra validasios con el No. de setv. e | 20 de Ene. soporte del nm. de senviclos proporclonades y estas
Importes qua se facturan y cobran a los clientes. cifras se cotejaran con fos emitidos en la facturacidn
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SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS

Se elaboro un formato en el cual se especliica la
preslacién de serviclos exprés, fimmados por los

clientes con el cual se le factura el serviclo al cllents.

Los responsables de facturaclén y admvo. realizaron

una vekdackon, las diferencias detectadas se estan

iglendo para quo la facturaciin sea correcta.

A parllr do Enero, ol Jefe administrativo reclastficd el
importe de los serviclos proporcionados por esia area
a cllentes de las sucursales, en la péllza de Ingresos,

_generando un incremsnto de estos.

Aun se esta efectuando el anélisis para determinar el
importe de ingresos que le comesponde a cada #rea
por la prestacion de sus serviclos al IMSS. b que

provocara que la pofiza do Ingresos sea comrecla.

REGOMENDACIONES. FECHA
5.- Deberd oxslir un documento que respalde la prostacién de servicios | J Del 20 do
de 12 horas (exprés), firmados por los cllenles para enfregarlos a [ Ene.
facturacion y se ias cobre el serviclo.
6.- Reallzar una validacién de contratos (serviclos contratades) contra la | A parlir del
facluracion (sesviclos que se eslan cobrando ) para que el numero do | 1o. de Feb.
servicios e importes sea el correcto.
7.~ Mensualmonte de acuerdo a los coiles comabios y do !ac(umclén,' se | 20 de Enero.
debera hacer un andllsis y evaluacl6n, de los serviclos reallzados a las
demds sucursales y en su caso reclaslficar los importes para que formen
parte de los ingresos de ésta gerencia.
8.- Efectuar un andlisis del nimero de serviclos que proporciona cada | A pariir del
area al IMSS. y con base c.n ello doterminar los tmportes que les | 25 do Ene.
cosrresponden como ingreso para que se apiique comreclamente en la
poliza do Ingreses de cada drea.

GASTOS.

9.- Efectuar una vafidackon del personal que tlene asignado cada drea y | A parlir del
en su caso solicltar & Recursas th gir las pr inas que son | 25 de Ene.
Ia base de la apficacldn dei gaslo.

Se envid a Rec. Hum. una relacion del personal que
realmente ktegra el drea, con lo cual las prenominas y

subcuentas de gastos ya saldrén corretias.
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RECOMENDACIONES. FECHA | SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS
10.- Antes del corte monsual reaizar una validacidn de la documentacion | A partlr del | El responsable administrativo y el de contabiidad
soporte quo avaia los movimientos contables del reposte de gastos, para | 20 de Enero. | realizaron un andlisis de la documontacidn soporle de
que Unica y exclusivamente se aplque lo que coresponde a ésta fas cifras de cada ;ubcmnta de gaslos y en su caso
gerencla, los fmportes mal aplicados deben raclasificarse para que se se efecluaron las reclasificaciones comrespondientes,
corr§a la contablidad global. con o cual la péiza de gastos se considera quo esta

corvecta.
11.- Es importante quo Compras e Inventarios, envien fas facturas de | A partlr del | E gerente socko f L a los resy de
adquisiciones a Comtabiidad y sean aplicadas en el mes que comesponde, | 25 de Enero. | estas é4reas que en Jo sucesivo envien fa
_para evitar varlaci lerablos en ef gasto. documentacidn a C: Bidad dentro del mes.
BANCOS.
12.- Elaborar las it t rias en los p 15diasyenlo | A partir del | Se elab las I pondienies a
suceshvo, realizarlas en los primeros dlas def mes, y en los casos en los | 17 de Ene. cada institucién b ra quedando p de
que haya partidas en iFacio fas aclaracl pettinent aclaracién las parlidas en concllacion con los
con el banco. T3], les de cada una de ellas.
CAJA.

13.- Tramitar con las nstikuclones bancarias el cambio continuo de billete | A partir del | Se soficho forrnaimente & los responsables de los
y moneda mutllada, que en lo sucesivo no se wlice el dinero de clientes | 17 de Enero. | bancos qus apayen en el camblo continuo de bilete y |
para gastos a Justificar y evitar que existan pagares por fakante, ya que moneda mutBads, ya no se ulRza este dinero para
deberdn recuperarse en efocth _gaslos a justificar nf para cubrir faltantes.
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EMPRESA 2", S.A.DEC. V.

GERENCIA DE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.
AUDITORIA PRACTICADA A PROCESO DE NOMINAS,
INFORME DE SEGUINIENTO DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO,

No. DE ASIGNACION: 1

PERIODO DE REVISION: DEL 10 DE OCT. AL 31 DE DlC
RESPONSABLE DEL CENTRO PRODUCTIVO: SR. BARRERA
FECHA: 5§ DE MARZO.

l RECOMENDACIONES. l FECHA l SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS I
PLANES.
1.- Es convenlente que el rea cuente con planes a corto, modlano y largo | A partir def | A partir del lo. de Febrero ya se cuenta con planes a
plazo qua guien ¢l curso de accldn que debe seguir, de acuerdo a los que | 17 de Encro. | corto mediano y largo plazo y skven como gula a los
flene dos |a Direccién Genoral. int fios en la toma de di
OBJETIVOS.
—
2.- Su-ausencia provoca que no se tenga una vislon clara de los logros | A partir del | Tanwién so establecleron por escrito los objetivos en
que se esperan, deben ser , acordes a los establecidos por la direccion | 17 de | cada departamento cuidando ef cumplimiento de los
tenerse por esciilo en cada departamento, que los conozca el personal y ; Enero. eslablecidos por la Direccién, se difunden al personal
vigllar su cumplimiento 'y se vigila que se cumplan.
PROGRAMAS.
3.- Cada r ble de Depar establocerd sus programas do | A parlir del | Cada resy ble de depa bleclé su
trabajo on los que so conslderon acliidad resy L y 17 de | programa de trabajo de acuerdo 2 los objelivos y a la
sean |a gufa para evitar omisiones y se logren los objelives. Enero. fecha s vigia su cumplimiento.
PRESUPUESTOS.
4.- Solickar a la gerencia de Contraloria mayor asesoria y contar conmas | A partir del | Conralorfa aun no entrega los presupueslos por
i ton sobre el de servicios altas y bajas de cfientos { 1o. de | centro de costos, en cuanto se tenga se anallzard
porcentajos  del  craclmil oslablectdos por las doméas éreas, | Febrero. para veslficar la coherencla do las cifras y en su caso
disposick legales, p ia, atc. sugerir las modificaciones que procedan.
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RECOMENDACIONES. | FECHA l SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS ‘
ESTANDARES DE DESEMPENO.
5.- Eslablecerios en cada Depto. y grupo do trabajo, .lomando como base | A partic del | Se elaboraron a o5 de d por
los compromisos del personal, que signifiquen un reto y un esfuerzo | 17 de | funciones y grupos de trabajo, buscando cumplc Tos
adiclonal, que provoquen mejoras de los resultados y publicar éstos. Enero. relos y cifias establecidas.
LIMITES DE AUTORIDAD.

6.- Elaborar los fimites de autoridad proplos del area ya que por la { A partir del | Se elaboraron limltes de autoridad por departamento,

pecializacién de los depart S N0 8s que firme tm Jefe | 17 de | también nuevos tarjetones para librar cheques y solo
por decisiones de olro y solicitar su autorizacidn, asimismo evitar que las | Enero, podrén firmar Subgerentes ton lo cual se mejorara ‘el
] con firma para Ibrar cheques controf inferno.

MANUAL DE ORGANIZACION.
7.- El manual debe contener dnicamente las descripclones de los puestos | a parlir del | A Ja fecha aun se estd actualizando el manual y
que se autorizaron en el organigrama, por tal motivo debe solicitarse su | 17 de Enero. | posteriormente se capacitara al personal en el
actualizacién y difundirio a través de los dos dio cump de lo descrito en cada puesto.
MANUAL DE POLITICAS.
8.~ Coordinar con el érea de capacilaclon platicas al personal para que so | a partir del | Se elabor6 un programa de capacRacién permanente
difundan las polilicas que norman las actividades y funclones, explicando | 17 do Enero. | para difundir las polilicas a todo el personal, con la
con ejemplos cada una de ellas, para que las respete el personal finaidad de que las conozcan y las resp
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

9.- Solicitar a Org. y Mét. su acluafizacldn para evaluar ia secuencia de | a partir del | £! manual a {a fecha- -sa esta actualizando por parte
aclividades y realizar las adecuaciones pertinentes y en cuanfo se tenga, | 17 de Enero. | de O. y M. y so cuenla con un programa de
coordinar platicas para darlos a cer. pacitaclén para difundiio en cuento se I
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EMPRESA "Z°, S.A.DEC. V.

GERENGIA DE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.
AUDITORIA PRACTICADA A PROCESO DE NOMINAS,
INFORME DE SEGUIMIENTO DEL AUDITOR OPERATIVO

No. DE ASIGNACION: 1

PERIODO DE REVISION: DEL 1o DE OCT. AL 31 DE DIC.
RESPONSABLE DEL CENTRO PRODUCTIVO: SR. BARRERA
FECHA: 5 DE MARZO.

L

RECOMENDACIONES.

l FECHA [ SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS]

DEPARTAMENTO DE RECEPCION DE NOMINAS Y CHEQUES.

1.~ Cumplir con fa politica de que los cheques exchisivamente se reciban | a parte del | Bl Gle. soficko formaimente a los clentes y a los
certificados. 10 do Ene. dos int dios a gue cumplan con esta politica
2.- Realizar un estudio para encontrar un mejor sistoma de registro de la | Del 17 de | EI Depto. cuenta con una compuladora personal y en
Infornaclén enviada, ast como asegurar que en el trayecto no se mdrav]e Ene. efa registra la Iformacién que envia a Faolio y se
¥ su entrega sea al 100%. busca una 4rea mas para que no se extravie.
3.- Solicltar formalments a los cllentes, que ian con la ertrega de su | Del 17 de | Se elaboro una circular y se envio a los clentss, en
documentaclon de acuerdo a sus horarios contratados o de lo contrario se | Ene. donde se les comunica esta suacién, y en caso
{es cobrara el Importe adicional. so los cobra la dferencia.
4.- Realizar funta con el responsable dol drea comerchal, para solickarie | A partir del | Se reaflzo junta do con el drea comerclal en donde se
que los contrafos de 24 horas especifiquen el horatlo de recepcién de | 17 de Enero. | planto esta soficitud, ademas se estan modificando los
9:00 3 11:00 y ovitar que los slgan modificando de 9:00 a 13:00. Aralos que se on tal skuaclé
DEPARTAMENTO DE CUADRE.
5.- El Deplo. no es necosario. El cliente traerd of diskefle quoe ullizo para | De! 1o. de | Se ha efiminado un 50% de! personal del Deplo. ya
procesar st nomina, tendrd wna fista de empleados e kmpories a cobrar, | Feb. qua e ciiente (rae su iira tabular de la sumarta de su
al coplaria en nuestro sistema y sumaria obtendremos ef importe tolal a nomina, se efectiian pruebas en Informafica para que
onsobrarie, so cumpla ta recomendacion.
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L RECOMENDACIONES. I FECHA l SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS l
DEPARTAMENTO DE FOLIO.
6.- Se delenmina quo el drea no es necosarla por: A)El flenado de ta | A partir del | Se ha eliminado un 50% det personal en virud de que
pap fo pueda efectuar el dep de Recopcién de Nom y | fo. de | so esién efs do p en p para que se
Chaques B) E! follo de recibos y talones puede suprimirse, al involucrar a | Febrero. cumpla en su totafidad la sugerencla y ademas se lo
los cllentes de que el follo fo impriman en ef margen superior derecho de esta sofickando al cliente su cooperacién para que sus
los rocibos, ya que en la mayoria de los casos los emiten en su sistema recibos vengan foltados.
da informética C)El pegado del recibo al sobre lo hard la ensobradora
dospuds de Introduck ef efectivo, ya que tlenen que engrapar y asegurar
los del sobre, evilando duplicar fi
DEPARTAMENTO DE MONTOS.

7.- Se concluye que desaparece, ya que en el momento en que el cliente | Dot 10. de | Se siguen efectuando pruebas del nuevo sistema en

tregue su disk emos el importe tolal de sus recibos y al | Feb. Informélica y enviando clrculares a los clientes do fa
comparario con el deol chequo' sabremos desde el Departamento. de Informacién que debe contener el diskette.
Recepcion las diferencias que existan para vl

DEPARTAMENTO DE ENSOBRAJE.

8.- Analizar y determinar cuantas plazas de controlista disniwkdnyaque | De! 10. de | Am no se ha determinado cuentas plazas
es conveniente tengan el mismo horarlo que las ensobradoras para que | Feb. desaparecen ya que s siguen haclende prusbas eon
atienda a un numero mayor y su registro sea a través de sistema el nuevo sistema y horario de trabajo.
9-Lla bradora reallzara dos acth les: A)el pegado del | Del 1o. de | Estas actvdadaes adicionales ya las estd Nevando a
recibo a cada sobre B) Embolsara sobres de 10 en 10y :| Feb. cabo la
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RECOMENDACIONES. FECHA { SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS

10.- Se suglere que el puesto de Envasador desaparezca del drea y todo | A partir Det | Este parsonal ya fue integrado a otra &rea. Lo cual ha

el personal paulatl e sea Incorporado a otra. 10.de Feb., | ¢ do el gasto de personal.

11.- B} pussto de despachador formara parte de la plantila de béveda, y | del 1o. de | Se siguen efecluando pruebas del nuevo en

ademas de realizar las actividades proplas de ésa &rea, recogerd en { Feb. cuento se (enga afinado todo este personal pasara

ensobraje los pr dos para rfos a béveda. Imente a bdveda.

12.- Realizar un andlisis y en su caso ajustar los tramos de control del | A partir dol | Se crearon dos puestos de supervisores los cuales
_Jefe, dividiendo sl trabajo, para que exisla una mayor supervisién. 17 de Ens. ll al jefe inuyendo ef tramo de control. .
13.- Reallzar estudio para determinar el stocks de materiales que deben | A partir Del | Se efectiio estudio y ef Stock de matertales disminuyd
_guardarse en dste almacén y evita que se encuentren en los p 17 de Ene. [ enel ak ya no se en los pasflios.

14.- Asignal; a cada persona o grupo, ol equipo operacional para que se | A partlr Del | Dicho equipo ya fue asignade por grupos da trabajo,
tenga un mayor culdado en su uso. 17 _de Ene. dstiendo mas cuidado en su uso.

15.- Reafizar un estudio de tlempos y . ot | Aparllr De! | Se efectué estudio y se modificé el procc;dlmletlo ya
procedimiento do entrega de malteriales del al ista & ensobradoras. | 17 de Ene. | que el ah ista surte de materjal a brad

16.- Establecer fechas compromiso con los responsables de Manito. de | E] 17 de { Se establecleron fechas compromiso y se estdn
1a Instalaclon del alre acondicionado y de! arreglo de los cublculos sillas y | Enero. haclendo  colizaclones de equipos de alre‘
demas desperfactos que se en en el dep acondicionado ya se ameglan los cublcuios,

17.- elaborar un programa de horarios en los que debe pasar personalde | EI 17 de | Se elaboro programa y se proporclono a manito. para:
mantenls de edificlo a realizar la limpleza. Eno. que con base en el se efectis la limpleza.
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RECOMENDACIONES.

l FECHA I SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS ]

DEPARTAMENTO DE MANIPULACION DE EFECTIVO.

18.- Debera tenorse una icacion & ta y de los [ A partlr del | Se Novo a cabo junta de trabajo enlre el gerente y las

importes de efectivo que se reciben de clientes a {ravés de cheques, para | 20 de Ene. lefaturas de Manipulacion de efeclivo y Recepcldn de

el proceso de ensobrado, por parte de los responsables do dslos dos y qt para bl que

Departamenlos para que el efectivo se selicile al banco oportumamente. contribuyan a que esto se corjla y on lo sucesivo el
efectivo se soficite | o las Insli
bancarlas y llegue a ensobrale en llempo. para’ evitar
que el personal genere liempos Imp: h

19.- Sollctar un guardia y mas camaras de circuito cerado do tefevisién, | e 17 de | Se hicleron eslas peticlones al responsable de

al responsable del érea de Seguridad, para vigilar los movimientos del { Enero. seguridad, pero aun no existe respuesta al raspecto.

personal y evitar sustracch de efectivo, tamblén debera efe e un

estudio para reforzar la seguridad.

20.- Buscar oltra droa reslringida, en donde se pueda realizar fal €@ 17 de | Se sigus buscando el 4rea y en cuento se encuentre se

preparacién de rayas, éste departamento proporcionard el efeclivo a { Enero.

procesar a un responsable que supervise los movimientos del efectivo y

del personal que integra ei &rea.

solickard formalmente a quien corresponda para.su

utilizacidn,

21.- Coordinar con ja SubDireccidn la busqueda de un lugar mas amplio y

con ventliacién para que sea asignado a éste departamento.

Et 17 de

Enero.

Se sigue buscando ef 4rea y en cusnto se enctienire so

soficiard formakmente a quieh cmespdnda ‘ba.r'a sﬁ

utliizacién,
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EMPRESAZ", S.A.DEC. V.

GERENCIA DE AUDITORIA INTEGRAL DE RESULTADOS.
AUDITORIA PRACTICADA A PROCESQ DE NOMINAS.
INFORME DE SEGUIMIENTO DEL AUDITOR DE INFORMATICA

No. DE ASIGNACION: 1

PERIODO DE REVISION: DEL 10 DE OCT. AL 31 DE DIC.
RESPONSABLE DEL CENTRO PRODUCTIVO: SR. BARRERA
FECHA: 5 DE MARZO.

RECOMENDACIONES.

| FECHA l SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS |

RECEPCION DE NOMINAS Y CHEQUES.

1- un sisl. de inf I con cuatro terminales y dos | A parlir del | El drea de informdlica siguo do el que
Impresoras para que: A) Se elaboren aomaticamente los comprobantes | 1o. de | se esta sugiriendo, asimismo se efeclian pruebas
de servicla, et! ; hojas de liquidacion y ord de pago B) que sea | Febrero. sobre los izados y se estd soliclando el
compatible con el de los clientes para que lea , cople e impima fa apoyo del porsonal para quo suglera como realizario.
informacién de los diskettes como: No. da folio, No. de empleado, non;bre Se estima que todavia se inverlirdn olros dos mases
e kmporte de efeclivo y vales, para saber si existe diferencia entre el para que se en los dep en cugnto
importe de fa nomina y el cheque, para hacer acumulados de produccién se lenga se sabrd con cerleza cueles fueron los
por chonte y a fin de mas se haga un corte o Imprima la facturacién C) beneficios.
Ci L con y puacién para que conozea® los

de produccion, de y personal. D) Disminulrén los
errores de registro.

ENSOBRAJE.

2 Los Informes, repartes y registros que se elaboren por parte de fos | A partir del | E1 érea de informélica sigus elaborando el sistema que
mandos intermedios, a lravés del sistema de informdtica fendran | 10. de Feb. | se osla sugldendo, asimisino so estan sfeclmndo.' l
informacién real y oportuna y al misme tempo se invierta menos tlempo pruebas sobre los avances realizados con apoyo dal
en su elabosacién,
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RECOMENDACIONES. FECHA | SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS
3.- Este Dopartamonto al comtar con ef sistema de Informatica conectade | A paitlr del | EI 4rea de Informéalica sigue elaborando el sistema
a los olros departamentos con cualro lenminalos y una impresora, podran | lo. de | sugerido, aslmlsmo se estan elecluando prushas
caplurar los movimilentos efecluadas por las Joras y de forma | Febrero sobre los avances realizados y se solicka el apoyo del
Inmedlata se tendran saldos de pr én (nominas p das y por parsonal para que suglera como realizara.
procesar) lolal do bradoras, clientes alendid faciivo pri .
elc. y no serd rio ocupar todo el p | para
4.- S0 podra ol de sohxes pi dos ensldla, A partir del | Aun na se puede reallzar esta actividad por sistema .
¥ mes por cada clienle. 10. de Feb.

MANIPULACION DE EFECTIVO.

5. Al contar con el sistema de informatica este departamento tendra | A partir del | El 4roa de Informatica sigue elaborando el sistema
congctada una terminal en la cuat se observara la informacién caplurada | lo. de | sugerido, asimistmo 56 estdn efectuvando pruebas
en Recepclén sobre los Importes de los cheques reclbides, y con base on | Febrero sobre los avances reallzades y se solicia el apayo del
ello decidrr a que Instiucion b ia se solicitard el efectivo (fos import personal para que suglera como realizarlo.
y § do billete y ja) en forma h diata y conflable.
6- Al contar con temminales de manera lhmediata so caplurard a | . A partic dol | Aunno se reaiiza dicha aclividad, ya quo es necesarie
Informacidn de las entradas y salidas de efectivo y con eflo so contara con | 10. do Feb. Sp a que el sist S0 e funck d
informacién de los saldos segtin bros, en el que se deses.
7.- todos los Inf reportes y reglstros di elaborarse por medic | A partle def | Aunno se reallza dl't;ha actividad, ya que es necesarlo
dol sisterna de informélica. que se instale, reduciendo tiempo y recursos. | 10. do Feb. | esperar a que el sk se encuentre fi d
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7.12 CONCLUSIONES
Como pudimos observar la Auditoria Integral de resuitados Es la fusién de
las diferentes auditorias como las que a continuaclén se mencionan:

1. De la Auditoria Financlera, ya que a través de un C. P. o un Lic. en Contadurfa
se revisa la Contabllidad y los Estados Financleros de la Empresa,

_ 2. De la Auditoria Administrativa, ya que a través del Licenciado en
Adminlistraclén anallza y evalla todos los aspectos administrativos.

3. De la Auditoria operacional, que a través de cualquier profesionista que sea
experto en la funcién o &rea que se revisa y que al mismo tiempo conozca
sobre Auditoria, examine la eficlencla de las operaciones.

4. De la Auditoria de Sistemas de Informética, ya que anallza y evalia el
funcionamiento neceslidades y recursos que se emplean en la utilizacién de los

sistemas de informatica.

Todo lo anterior se realiza por medio de la evaluaclén de los porcentajes y
cifras presentadas como resultados en los informes mensuales o informes del logro
de estédndares, ya sea en toda la empresa o en cualqulera de sus &reas, funclones,

procesos o procedimientos a través de un equipo de eficiencia.

Los objetivos de la Auditoria Integral de Resuitados son los siguientes:
Reestructuracion de plantillas de personal.
Simplificacién de estructuras organicas.
Adheslén de actividades de algunos puestos para desaparecer otros.
Establecimlento de sistemas de pagos a destajo.
Sugerencia de pago de incentivos a través del ahorro en gastos.
Utilizacién de sistemas de informatica para ser sustituidos por el recurso humano.

Obtenclén de una mayor productividad.
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Contar con mejores mecanismos de seguridad.

Un mejor serviclo a los clientes internos y externos.
Reduccién de gastos.

{incrementar los ingresos.

Mejores utilidades.

Se establecieron’ estos objetivos, con la finalidad de que todas las empresas
que apliquen la audttoria integrai de resuitados fogren ser empresas de excelencia
con calidad total cero errores y con ello cumpian con sus objetivos de orden
superior como son {os de PERMANENCIA, UTILIDADES Y CRECIMIENTO, y al
mismo tiempo compltan y porque no decirlo se encuentren a la vanguardia de las
empresas transhaclonales y multinacionales al guiarse por una administracidn
integral (vista en el capitulo 5 ) y evaluarse a través de la auditoria Integral de

resultados.

Porlo que se reflere al caso practico, en fa introduccion, se seflalo que 1a Auditoria
integral de resuttados se realizarla en una empresa de excelencla en la cual se
establecen obletivos y estandares de resultados y se vigila en que porcentaje se
logran, que se lleva una contabilidad por &reas de responsabilidad para conocer en
cada una de ellas su situacién financiera. se comentd que se selecciond el area
porque sus resuftados no fueron los ¢ptimos en los Gitimos tres meses, se
plasmaron los aspectos importantes de ésta 4rea a auditar para una mayor
comprensién del fector. Se detallé el procedimiento con el que se realiza fa auditoria
integral de resultados, ademas se establecieron los objetivos que persigue esta
auditoria especificamente en el drea que se revisd, asimismo se detalio la
Informacién que debe recopllar cada auditor que integra el equipo de eficiencla, asf

como la forma en que debe analizarfa y evaluarla, Se disefid un formato de informe
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previo que cada auditor elabora y presenta al responsable del area- en el cual se
plasman la observaciones o desviaciones detectadas por el auditor, la causa y/o
efecto que provoca esa situacion, las recomendaciones pertinentes buscando
mayores beneficlos para el 4rea y para la empresa (cumpliendo con los objetivos
que establece este tipo de Auditoria) asl como los responsables y la fecha de su
correccién. También se considera la elaboracién de un informe de seguimiento por
parte de cada uno de los auditores en el cual se plantean las recomendaciones,
fecha en la que debld reallzarse, la sltuacién actual y los beneficlos realmente

obtenidos.

Con todo lo anterlor podemos comentar que la Auditoria Integral de
resultados no trata de criticar a los ejecutivos responsables nl de buscar culpables,
slno de buscar conjuntamente, que el area revisada funcione en forma opﬂma'
logrando sus objetivos y estdndares establecidos en un 100%. Y mas aun,
Involucrar al personal e lntégrar equipos de tfaba]o para que los resultados
logrados sean cada vez mejores, esto es. que cada vez se disminuyan mas los
gastos y se incremente la productividad y rentabllidad del 4rea con lo cual

aumentaran los Ingresos y cada vez serdn mayores sus utllidades.

— O e
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