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Introduecei®n

El notable auge del “Tratado de libre comercio”, ha
desarroliado Yy ha eupandido a las empresas, como
consecuencia de un considerable aumento en el volumen,
complejidad y diversificicacion de sus operaciones, asi
como el uso de técnicas depuradas, 1o cual permite a la
Ruditoria Operacicnal ocupar un lugar preponderante, en
orientar de manera franca y objetiva, para fortalecer los
flujos operativos, lo que permitira trabajar con una
mayor eficiencia lo que se reflejara en las utilidades de la
entidad econémica.

La presente investigacion pretende sefialar algunos
aspectos sobresalientes de la fAuditoria Operacional come
un elemento necesario en la organizacion de los negocios,
que coadyuva a la administracion por medio de
recomendaciones y asesoramiento, con el objetivo de
obtener mayor eficiencia en el aspecto operativo,
administrativo, contable y financiero, que se traduce en
beneficio para la empresa en general.

En o personal adn sabiende que dicha auditoria esta
orientada hacia la administracion y tiene por objeto
me jorar la eficiencia y lograr un ahorro de costos; pienso
que el Contador Publico es el profesionista idoneo, ya que
su amplia experiencia profesional y academica lo ha
capacitado para elio. Por lo antes mencionado, he
enfocado mi trabajo de tesis de tal forma que pueda
servir de guia a aquéllos que quieran iniciarse en la
practica de 1a Auditoria Operacional, en una tienda de
autoservicio.



Capitulo 1

Aispectos fundamentales
ila Auditoria Operacional.

f)Antecedentes de la Ruditoria Dperacienal.
Cencepto de la Ruditeria Operacional.
@bjetivos de la Auditoria @peracional.

2)Metodolsgia de Io auditoria Operacional.

3)Técnicas utilizadas de In Auditsria
Operacional.

4)Principaies diferencias entre los demas
tipes de Awditoria.



Q0PECTUS FONOAMENTOLEDS OE LA AUDIYIDIA
0PREIONDL]

fintecedentes:

No existe una fecha eracta que marque el inicio de la Ruditoria
Operacional, Bradford Cadmus,nes muestra en su libro “Operational
Auditing Handbeok,” 1) que fué publicado en el afio de 1956, por el
instituto de auditores internos de los Estados Unidos de
Norteamérica, quien integrd la primera bibliografia de Auditoria
interna, dividiendo el contenido en una seccion de RAuditoria
Operacional, entre otras.

En esta bibliografia se sefiala, como pi o, un informe sobre una
discusion de!l panel, celebrada en 1945 sobre el “alcance de la
auditoria interna en operaciones técnicas”, y un escrito, en el afio
de 1948, de Airthur H. Kent, de la compaiiia “Standart oil company
of California”, sobre la Auditoria de Operaciones. En 1954, se utilizé
el término de Auditoria Operacional que fué sujeto de un informe
escrito por Frederic E. Mint, de la corporacion “Lockheed Rircraft
Corporation.”

Asi fué como esenciaimente la Auditoria Operacional toma fuerza
como aclividad especializada de la auditoria interna, tuyo ob jetive
es proporcionar a la alta direccidon mejores elementos de juicio,
para la toma de decisiones.

La evolucion de la Auditoria Operacional y tas empresas han
corrvespondido a la necesidad de la direccion, que en esta época
contemporénea ha tenido que implementar nuevos mecanismos de
informacion y de andlisis, que asi han solucionade el volumen Yy
comple jidad de estas mismos.

fAnteriormente la auditoria interna se limitaba al examen de los
libros y le documentaciéon contable, para cerciorarse de que
reflejaran con fidelidad las transacciones, de que los documentos
comprobatorios reunieran los requisitos fiscales e internos de la
orgonizacion.

1/ Bradford Cadmus, Operational Auditing Handbook, Editorial Internal Institute of Auditors
1964, New York.
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Todavia en 1953 Bradford Cadmus, Director ejecutivo del Instituto
Americano de Auditores Internos, fue cecautor de un libro titulado:
“Control Interno contra fraudes y desperdicios.”

fi partir de esa época, cuando la auditoria interna se avoto a
nuevas tareas, que cabe aclarar, se agregaron a las edistentes, no
las subtituyerdn.

Al analizar el amplio campo de la Auditoria Operacional, debe
tenerse presente lo siguiente: los cambios son de énfasis en la
orientacion, son adiciones, pero sin embargo, no substituyen la
funcion de investigar la confiabilidad de 10s registros y sistemas de
informacion.

Ef ambito de la auditoria interna se extiende y abarca ahora
ademas del area financiera, areas operativas, en busca de los
hechos, el analisis de tas tendencias y la investigacion de las
expectativas, como medio para lograr ta masima eficiencia en
las operacignes.

Coneeplos da la Auditoria Cpeiasicnals
Enisten diversos conceptos de Auditoria Operacional segin el
criterio del tratadista.

2/ Roberto Macias Pineda: “la auditoria administrativa constituye
una oportunidad, para mostrar que es lo que esta logrando un
negocio. Es una audiencia en la cual los asistentes pueden
enterarse de lo que se ha logrado, con respecto a las politicas y
programas sobre lo que se hace en auditoria, misma que suministra
una oportunidad especifica para el enamen de todas las partes
determinadas o partes de alguna de ellas, de las actividades y de
fas relaciones de los empleados dei negocio.”

2/ William P. Leonard: “La auditoria administrativa puede definirse
como el edamen comprensive y constructivo de la estructura de la
empresa de una institucion, una seccion de gobierno o cualquier
parte del organismo, en cuanto a sus planes y objetivos, sus
metodos y controles, su forma de operacion y sus facilidades
humanas y fisicas.”

2/45111\'5“1(" Obicta Lopez, Jose Luis Castillo Rodrigues Auditoria de Operaciones, Editorial
LEE. S.A. primera edicién en espaiiol.



3/ C.P. Felipe Petez Cervantes: * La Ruditoria de Operaciones es el
enamen de areas de operacion de una empresa o institucion, para
determinar si esta operando al marimo de eficiencia, y con el
minimo caoste obtener mayor productividad; dichos enamenes de
efementos son para revisar las consecuencias de que no se tengan
les controies necesarios para lograr ese objetlivo, y permite
resattar y cuantificar a efecto de ello con propasitos de me joraria.”

3/ C.P. Salvador Obieta LOpez y Jose Luis Castillo Radriguez:

“La Auditoria Gperacional es una actividad de evaluacion, destinada
a fa revisién y vigilancia sistematica de las operaciones contables,
financieras y administrativas, con el fin de cevciorarse que se
desarollan con eficiencia, al minimo costo posible, es un controt
administrativo que mide y evalta la efectivided de otros controles”

4/ Roy R. Lindberg y Theodore Cehan, en su libro proponen el
siguiente cantepto: “Es una técnica poara epaluar sistematicamente
y regularmente is efeclividad de una funcion o una unidad con
referencia a normas corporativas e industriales,utitizando personal
no especiatizado en el area de estudio, con el objeto de asegurar a
la adminis tracion, que sus objetivos se cumplen y determinan queé
condicionies pueden me jorar.”

En io personal, me satisface mas el concepto de Ruditeria
Operacional de Bradford Cadmus 5 / gue la define de la siguiente
manera: “ £s un examen de actividades y controles relativos a una
empresa, con el fin de orientar al administrador al logro de mayor
eficiencia y por coensiguiente mayor productividad.”

Como podemaos obseruar, muchos profesionistas interesadeos en la
materia, establecen gue ta Auditoria Operacional /Rdministrativa es
lo mismo, o bien, cada una es diferente. No voy a objetar opinicnes,
ni a sentar base de discusion , todos pueden tener razon en funcién
de que el propasito de ambas es igual : evalGar el proceso
adminsitrativo por el que toda operacion debe de pasar, ya que en
éstas se presentan los elementos basicos del proceso
administrativo.

3/ Salvador Ghicta Lopez. Jose Luis Castillo Rodriguez. Auditoria de Operaciones
4/Roy A. Lindberg. Theodore Cohn. Auditoria de Operaciones, Editoriat AMACOM, 1975,
SBradflord Cadmus, Operational Auditing Handbook. New York, edicion 1963 AIAA
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Ohjativas dz la duditoria Opeinsianals

Et objetivo fundamental de fa Ruditorin Gperacionat sera, el de
proveer a la administracion de la empresa de informacion que le
ayude en el mejor mane jo de las operaciones det negocio.

Para poder establecer el objetivo de la Auditoria Operacional, es
necesario determinar el sicance Yy proposito de la revisidn a
efectaar.

Con el objeto de tener un concepto mas claro y preciso de los
objetivos de Ia Auditoria Operacional, sefialamos a continuacién
que la definicion del objetivo administrativo y tos de Auditoria
Gperacional son simitares; es decir, el objetive de ambas es definir
las deficiencias administrativas. La dnica diferencia es que la
Auditoria Operacional no es de un grado tan profundo como ei
estudio de ta auditorie administrativa.

£1 objetivo primordial de ie Auditoria de Dperaciones es detectar
deficiencias adminisirativas, y sugerir soiuciones con el propésito
de mejorar la eficiencia de los recursas humanos técnicos y

financieros con que se cuenta, y en ésta formo abtener une mayor
productividad.

Be io anterior se desprende, que por medio de la Auditoria de
Operaciones se pueden jograr entre otros Jos siguientes objetivos:
tvaluacion de la efectividad y productividad de las operaciones de
ta empresa al realizar dicha evaluacion, es necessric que el auditor
que la lleve a cabo, tenga siempre en mente los objetivos de la
administracion, para lograr llevaria acabo con eficiencia y calidad.

Haciendo referencia a 1a definicion oficiat del tnstituto de ARuditores
internos en Mexnico A.C. , en su declaracion de responsabilidades,
diremops: “Asistir a todos los miembros de 1a gerencia en el efectivo
desempeiio de sus responsabilidades, proveyéndoles con analisis
obh jetives, evaluaciones, recomendaciones Y comentarios
pertinentes, relacionados con fas aclividades auditadas.”
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La consecucién de este objetivo general debera ser realizado
cuando se analice, evalie y recomiende sobre aspectos
relacionados con:

Adecuada estructura de control de una fase operacional, control
departamental de sus operaciones en relacién con:

-Politicas generales de la empresa.
-Procedimientos establecidos.

-Relacion con otros departamentos.
-Requerimientos Financieros y Contables.

Se debe entender que la Auditoria Operacional se orientara hacia:

-Fortalecer ei centro sobre el uso de los recursos de la Compaiiia.
-Obtencion de Mayores utilidades.

-Colaborar con el logro de los demas objetivos de la empresa.
-Eficiencia (costo involucrado) con que se realiza una funcion.

Maetodolaglia de la uditoria Oparasionals

Enisten una gran diversidad de aportaciones técnicas o
metodoldgicas, para realizar trabajos de Auditoria Operacional, por
la relevancia de estos solo transcribo algines puntos importantes
de la Comision de Auditoria Operacional del {.M.C.P. A.C. ,de Roy f.
Lindberg y Theodore Cohn, y la de Bradford Cadmus, todas ellas
considerados como las de jos mejores autores que existen en la
materia.

6/ Seguin la Comision de Auditoria Operacional del L.M.C.P. A.C.:
La metodologia que se comenta en este boletin tiene un caracter
genérico y debera de adecuarse a las situaciones especificas que
se encuentren en el desarollo de ta revision.

1) Familiarizacion; Se conocera y revisara el contexto de la
empresa que. se esta auditando a través del estudio de:
A)Problemas especiales inherentes al ramoc de la actividad
econémica en que se desenvuelve la empresa Yy que inciden en la
administracion de operacion que se revisa.

6/ Auditoria Operacional. Comisién de Auditoria Operacional del lntituto Mexicano de
Contadores Piblicos A.C.. impreso por editores Resendiz en 1989,
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B) La infraestructura especifica establecida, para hacer frente a
Ja administracion de ta operacion { Planeacion, organizacion,
direccion ¢ control).

C)Antecedentes respecto a deficiencias, recomendaciones
detectadas a través de cartas de sugerencia u otros informes
emitidos en el pasado por auditores esternos, internos, etc.

_NMinvestigacidn _y analisis; En esta fase de la metodologia, se
analiza ta informacion 4y examina 1a documentacion relativa, para
evaluar la eficiencia de la operacion en cuestion. £En esta fase se
realizan pruebas de detalle, utilizondo especialmente pruebas
sefectivas a juicio de) auditor o por medio de muestreo estadistico.

111)Diagnéstico; Flaborado el borrador del informe, el auditor
debera proceder a:

fiBiscutir e} berrador con los invelucrados. Este paso es con el
propdsito de reafirmar que Jos haliazgos son reales y que
coinciden con su exnistencia, precisamente en la forma en que se
describe el borrador.

B)informe definitivo: su contenido muestra objetivamente, los
problemas detectados en relacion con la eficiencia operativa de la
empresa 4 con los controies operacionales establecidos, o que
coincide fundamentalmente con ia finalidad def examen realizado.

?/ Bradford Cadmus (DOperatinai Ruditing Handbook):

La auditoria de cualquier departamento esta corhpuesta por cuatro
etapas basicas:

A)Femiliarizacion.

BlVerificacion.

C)tvaluacion y Recomendacion.

D}Reporte.

A)Eamiliarizacion; £ primer paso es aprender de las operaciones
gerenciales;

iCasles son los objetivos de departamento?

iComo se trabaja para cumplirtos?

¢Como se determinan los resuitados?

7/Bradford Cadmus, Operational Auditing Handbook, Editorial Institute of Internal Auditors,
1964, New York.
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La importancia de la familiarizacion con Ias operaciones actuales y
los probiemas no se deben tomar con demasiada importancia.
A menos que el auditor sepa qué se ha venido haciendo por el
departamento y bajo los objetivos de la compaiiia, sin esto no
se podra auditar de manera competente.

Cuando el auditor cree entender que tiene un conocimiento de los
objetives y problemas, debera proceder a familiarizarse con los
controles que establecen y mantienen el ambiente de operacion
gerencial. Los controles gerenciales se usan para gobernar las
operaciones dirigiendose a los objetivos.

Primeramente, se comienza con la estructura organizacional. Aqui
el auditor debe interesarse por aprender las asignaciones de
autoridad y responsabilidad relativos a la arganizacion, checando el
balance de relaciones con los departamentos y los grupos
subordinados de cada departamento. Desplies se revisan las
potiticas y procedimientos que gobiernan el trabajo del
departamento. Et proceso de familiarizacion es aquél que continua
a traves de la auditeria. El auditor aprendera en razén propercional
a los detalles de operacién y en el curso de su revisiéon y
apreciacion. Como se ha mencionado desde el principio, el concepto
de familiarizacion es el primer paso en la Auditoria Operacional. ¥
si el auditor no tiene el adecuado conocimiento del trabajo y de los
objetivos de control de operacion, el departamento no sera capaz
de hacer una auditoria inteligente.

BlUerificacian: Habiéndose familiarizado con los objetivos y las
responsabilidades del departamento operativo, de manera que los
controles departamentales estén disefiados para satisfacer los
objetivos y responsabilidades, el auditor procedera a verificar. En
esta fase del trabajo el auditor aprénde el grado en el cual las
operaciones y tos controles se conforman, tante de descripciones
escritas como orales, para el entendimiento del departamento
gerencial que se ie ha dado al auditor.

La verificacion precisa elegir una muestra de transacciones del
area elegida de trabajo para examinaria a detalle. El tamafio de la
muestra original o el area que depende del juicio del auditor
usualmente es comparativamente menor. En esta fase, si se
encuentran demasiadas desviaciones o discrepancias:



1

fiumentaremos el muestreo al punto en que podamos llegar a la
conclusion, asi como nos extenderémos conforme con ia desviacion
de controles del pian del departamento gerencial y las potiticas de
la compafiia. ERiste un gran nimero de transacciones registradas,
estadisticamente y pueden aplicarse varias técnicas para escoger
e} muestreo, es decir estos con un limite de error aceptable.

€) fualuacion y Recomendacion; Existe una iinea grande y definida
que divide el proceso de familiarizacion. Cuando el auditor trata
prolongadamente con el gerente de personai, hay verificacion;
cuando el auditor trata con ef personal operativo y sus registros o
erpedientes. £l contraste de fa fase de verificacion surge de la
auditoria gradualmente evaluando los progresos de nuestros
estudios.

Cuando se encuentra alguna desviacion, que no se pueda evitar por
cierta razon, se desarollaréa una medida tentativa de nuestra propia
imaginacion. £l progreso debe continuar ajustandose a (8 manera
de pensar y conforme con el desarolio de factores adicionales, Este
se concluira cuando se encuentre el factor causa y que éste
proceda para darlo a conocer y evaliar ia recomendacion.

En la Evaluacion y Recomendacion, sera importante penser
principalmente en e! bienestar de {a compaiiia, y despues de estar
seguro de fa carta de recomendaciones que inciuya el adecuvado
salvaguarda de RActivos y protecciones a éstos. La proteccion es
muy importante, y debe de estar previsto y enfatizada de
recomendaciones que se atengan a la operacion de objetivos y
atencion, seguida de la modificacidn necesaria al conocer los
estandares de proteccion. '

0} Reportes; Durante el proceso de verificacion, evaluacidn y
recomendaciones nos hemos encontrado con ndmeros comparando
fa minoria de desviaciones y discrepancias. En esta fase, el informe
sobre fa sumarizacion del resultado del trabajo, lo somete a ta
consideracion de la alta direccion y de otras partes interesadas. El
contenido detl reporte serd determinado en refacion directa a las
operaciones que se hayan cubierto, indicando aquéllas que
requieran de alguns accion adicional.
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8/ Roy fA. Lindberg, Theodare Cohn: (Auditoria de Operaciones):

/) Definician y Organizacion: Es el primer paso en una auditeria de
operaciones y consistie en determinar las areas y el alcance de
estudio.

B)Preparacion: Esta fase consiste en familiarizar al auditor con fos
planes, las politicas y la organizacion de la compaifiia, relacionados
con la unidad o area a revisar, Yy enterarlo también de la
informacion pertinente de la industria.

C)Encuesta Inicial: El auditor debe de grientarse en el grupo donde
va a trabajar mediante dialogos can las personas clave. Ep esta
etapa, esaminara fos aspectos del trabajo y el ambiente del campo
de inpestigacion,

D} tnvestigacién: Una vez conecido el campe de evaluacion,el
auditor descubre sistematicamente hechos sobre aperaciones,
asignaciones de responsabilidades, planes y administracion general
del area. En esta etapa, dehe de evitar trater de averiguaric todo.
No podra conseguiris nunca y debe concentrarse en obtener lo mas
importante y facilmente a seguir, 1o cual resultara suficiente para
el analisis.

£} Analisis: Una vez en posesion de los hechos mas importantes y
con la suficiente informacion adicional para justificar sus
canclusiones, el auditor debe de aplicar su analisis para decidir si
los resultados indican verdaderas oportunidades para me jorar.

F) informe: En esta etapa, el auditor elabora un sumario escrito de
los resultados, definiendo cuidadosamente los probiemas
observados en términos especificos y de costo.

Aungue la preparacion det informe generaimente se considera coma
el Gitimo paso, es acansejabie que el auditor empiece el primer dia,
le peor es dejario para lo Gitime. También es conveniente que se
discutan las resultados con el gerente del departamento antes de
presentar ef infarme a un pivel mas elevado.

8/ Roy A. Lindberg, Theodore Cohn, Auditoria de Operaciones. Editorial AMACOM,
publicacién de 1975.
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6) Justificacidon: Este es el vitimo paso en el estudio y a veces es el
mas critico. Rqui las epiniones en contra de ia enactitud o el valor
de ips resultedos son rebatidos verbaimente por el auditor de
operaciones, generaimente en juntas de ejecutivos,

T8enisas UiMizadas par I Quditaria Oparosicnals

Las técnicas mas comunes aplicables a cualquier tipo de Auditoria
son: 9/

£studio General.

Analisis.

inspeccion.

Confirmacion.

Inuvestigacion.

Dectaraciones.

Observacion.

Calculo,

Ahora bien, para la Auditoria Operacional existen otras técnicas
mas especializadas, que mencionamos a continuacion, sin embargo,
es conveniente tomar en cuenta que se puede utilizar una
combinacion de jas técnices que se juzguen aplicables para cada
caso.

R) Entrevista.

B)Diagrama Flujo de Operaciones.

CiAndlisis de £stados Financieros.

DiCuestionarios Administrativos y/o Controt Operacional.

R) Entrevista; 10/ “Las entrevistas formales son una de ias técnicas
de mayor uso en la Auditloria Operacional, toda vez que a través de
eflas se obtiene la informacion de primera mane respecto de la
operacion”.

Dichas entrevistas se deberdn de solicitar antes de realizarlas
previamente; previa autorizacion de {8 persona mas apropiada, con
autoridad, para evitarse de esta manera actitudes hostiles y/o
vioiaciones a las paliticas internas de la empresa, lo cual tendria
serias repercusiones en fa elaboracion del trabajo.Las mencionadas
entrevistas se hacen con el objeto de obtener detos veridicos y
especificos, para poder analizarios y eusluarlos. Pasteriormente,
se compraebara la infarmacion ebtenida, la cual serd Gtil para la
elaboracion de programas.

o Narmas y Procedimicntos de Auditoria, .M.C.P. A.C., Edicién .1990.
10/Auditoria Operacional dei  L.M.C.P. A.C.. primera edicién ,1989, Editores Resendiz..
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Diagrama de flujo de Operaciones:

Los diagramas de flujo, son instrumentos que presentan, por medio
de graficas, la secuencia de los diferentes pasos de las
operaciones, a través de los sistemas en los departamentos
operativos. Son de hecho su radiografia.

Es evidente, que cuando se va 8 practicar una revision a un
departamento operativo, se necesita conocer con detalle y en una
forma practica y completa, cual es el flujo de la operacion en si,
por queé secciones va pasando el producto, qué tipo de informacion
se esta generando, en qué departamento (incluso qué personas lo
forman),etc...,desde luego, podria pensarse en el ausilio de
manuales (cuando existan), pero éstos generalmente estan escritos
en forma narrativa y orientados hacia otros objetivos, no resultan
practicos. ResGlita altamente recomendable, el que sea el propio
auditor el que desarolle en forma directa la descripcion de los
sistemas implantados, sujetos a revision, para obtener mayor
comprension y familiarizacion con los mismos.

Es necesario seguir ciertas reglas al elaborar 10s diagramas de flujo
de operaciones:

1) Es conveniente que la forma en la que se detalla el flujo se haga
indicando los departamentos o personal que intervienen en el
mismo, estos ultimos deben de ir separados por columnas
verticales y mostrar la division de funciones que edxisten en la
empresa, lo cual ayuda a evaluarla y a conocer el flujo de las
operaciones anteriores (en cada caso de que se haya cambiado),
detalladas en la mismea cédula.

2)ta utilizacion de simbolos claros que rues tren especificamente
el tramite que ha seguido una operacion, con el objeto de evitar
que las graficas contengan explicaciones que ocuparian demasiado
espacio al detallarlos.

3)Es necesario que los simbelos utilizados en los documentos
contengan sus iniciales por ejemplo: F-factura, P-pedido,
0C-0rden de compra, NE-Nota de entrada. Es igualmente necesario
que al calce de las graficas se detalle la clave utilizada por cada
documento con una “0”, cuando el documento sea original, 4y con el
namero de copias que lo acompafian.
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4) Las graficas deben de mostrar un orden ldgico, sefialando
claramente la continuidad de cada tramite, y en especial cuando el
documento o la informacion salga de los departamentos de la
empresa.

S) No se debe tratar de cubrir una operacion demasiado amplia en
una sola grafica o diagrama.

6)Cualquier grafica que se haga debe ser autosuficiente, y debe de
contener (por lo tanto) el flujo de la operacion completa.

Uentajas que se obtienen con el uso de Diagramas de Flujo:

-Se obtiene informacién mas facil de estudiar.

-Se obtiene suficiente evidencia de ia forma en gue se estan
afectando las operaciones.

-Facilita la elaboracion del programa de auditoria.

-Se l6gran mejores conclusiones Yy comentarios sobre las
operaciones,

-Se evita la automatizacion del personal encargado de ia auditoria.
-Facilita al auditor o supervisor la deteccion de focos rojos que
deben ser verificados en el curso de la auditoria.

-Permite hacer comparaciones entre los procedimientos actiates y
los que se proponen.

Desventajas:

La principal es que al utilizar los diagramas de operacion, es que si
el auditor no cuenta con cierta habilidad y conocimiento para
formularios, empleara mas tiempo del debido y éstos podrian
resuitar confusos.
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Simbolos convencionales utilizados en la_elaboraciéon de Diagramas

de flujo:

Pynto de Iniciacion Documento
Copia Convencional Documento Preparado
Libre iliar Documento Origen
Tarjeta Perforada Reporte (proceso de dates

O

Se oneian ’ Destruida

Iniciales Firma
[]
Flujo de Dates . Usado siguiente paso
Alternativa Sale de la grafica
—_—
Archive Permanente Archivo Temporal

A-Rifa A A-fAilfa @
N-Numérico A N-Numeérico @

C-Cronoidgice A C-Cronolégice @
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Es otro instrumento bésico para que et auditor pueda elaborar
eficazmente su programa de trabajo. Es el analisis financiero, el
cual es la mejor herramienta de familiarizacion con que pudiera
contar; mediante su aplicacion se pueden observar de una manera
general los problemas de la entidad econémica, vistos en conjunto
y correlacionados entre si; ya que ios estados financieros son los
resultados en pesos de I8 actuacion de la administracién.

No es conveniente que los administradores se conformen con
conocer unicamente los resultados que aparentemente son
satisfactorios, si no que es necesario que la empresa cuente con
medios de medicién que le sirvan para determinar el progreso,
estancamiento 0 retroceso de las operaciones. Esta tecnica sirve
para que en el curso de su trabajo, vaya conociendo si la empresa
esta obteniendo éxito 0 no y como lo esta logrando.

Se conocen dos técnicas para la interpretacion de las operaciones
por medio del analisis y son:

A) Analisis de las cifras (descomponer el todo en sus partes).

B) Comparacion de las mismas {(estudio simultaneo de dos o mas
cifras, para determinar sus puntos de igualdad o desigualdad).

La sequnda técnica, es muy utilizada por el auditor de operaciones,
ya que la eHperiencia adquirida en Ja revision de empresas,
departamentos o seccicnes similares a la que en un momento dade
edamina, le dan a conocer por medio de {a comparacion si la
empresa sigue un camino adecuado o no.

Los propoésitos del auditor al utilizar ésta técnica son:

1}Conocer el progreso, estancamiento o retroceso de las
operaciones.

2)Revisar elementos para reforzar sus conclusiones.

3)Beterminar las tendencias de los departamentos o secciones.
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Se pueden considerar otros propésitos secundarios, como conocer
los problemas mas comunes de la empresa, tal es el caso de la
sobreinuversion de inventarios, cuentas por cobrar e lnversiones a
corto plazo, etc.

UTILIZDEION DE CURSTIONDHINS ADINISTHOTIDDS P40
GONTRUL OPENNCIVNDL]

Los cuestionarios, son herramienta tradicionalmente usadas por el
auditor, y en el caso de la Auditoria Operacional, conviene aplicarla
con ciertas variantes.

Los cuestionarios operativos o de control operacional, son tambien
una paliosa e indispensable herramienta para la ejecucion de la
Auditoria Operacional. Estos cuestionarios estan basados en el
conocimiento especifico de caomo se realizan las operaciones.

Al revisar la informacion proporcionada en las entrevistas, el
auditor formula observaciones, analisis, diagramas y en las
entrevistas en general, ird ocupando las técnicas necesesarias para
establecer el funcionamiento de las operaciones. Ese conocimiento
induce al auditor a disefiar un tipo de cuestinario cuyo contenido se
enfoca a aquellos aspectos de la operacion sujeta a revisién, que
muestra ineficiencia, puntos débiles en el control o cualquier otra
situacion peculiar que a criterio del auditor deba ser revisada.

Caracteristicas gue debe de contener un cuestionario_de control
operacional:

A) Podran ser formulados tendiendo a obtener una contestacion
afirmativa o nregative, de tal forma que las negativas representan
edcepciones.

B)Todas las preguntas del cuestionario deben ser contestadas de
modo que se haga constar, las que no sean aplicables, para que no
quede duda de alguna pregunta que no haya sido hecha.

C)los cuestionarios de tendencia administrativa formulados a base
del procesc administrativo, deben ser comunes a cualquier unidad
que exainine.



18

d)Los referentes a aspectos técnicos deben de ser elaborados a
base de técnicas adecuadas, aplicables a la empresa, departamento
o seccion determinada.

E)dLos cuestionarios deben seguir una secuencia ldgica de
preguntas, de modo de que las primeras vayan confirmandose con
la contestacion de las siguientes.

Por otra parte, debera tenerse presente que en nuestro medio
egtisten pocos modelos que contengan ejempios de cuestionarios
operativos aplicables a nuestro ambiente, por 1o tanto habra
necesidad, en una gran mayoria de los casos, de disefiarlos acorde
al tipo de negocio que se esta examinando.

PRIMEIFALRS NIFPFARNEIDD RNME LOA MARINN TIPONY M

Para poder determinar cuales son las principales diferencias entre
la Ruditoria Operacional Yy los demas tipos de auditoria, vamos a
mencionar en que consiste cada una de eltas:

11/Auditoria Financiera: “Es una revision exploratoria y critica
realizada por un C.P. independiente, de los controles subyacentes y
los registros de contabilidad de una empresa comercial, cuya
conclusion es el dictamen acerca de la correccion de los estados
financieros de la misma.”

12/Auditoria Administrativa: “Es el examen metddico y ordenado de
los objetivos de una empresa, de su estructura organica y de la
utitizacion y participaciéon del elemento humano, a fin de informar
sobre el objetivo mismo de su examen”.

13/Ruditoria Operacional: “ Es el servicio que presta el C.P. cuando
examina ciertos aspectos administrativos, con la intenciéon de hacer
recomendaciones para incrementar la eficiencia operativa de la
entidad.”

11/Roy A. Lindberg Theodore Cohn, Auditoria de Operaciones editorial AMACOM. 1975,
12/Auditoria Operacional, Comision de Auditoria Operacional del IMCP.A.C editores.
Resendiz, 1989

13/ Salvador Obieta Lépez. Jose Luis Castillo Rodriguez. Auditoria de Operaciones, 1978,
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Como podemos ebservar en las definiciones antes sefialadas una de
las principales diferencias entre la fAluditoria Operacional y la
Auditoria de Estados Financieros y Administrativos es que cada una
de ellas se aplica sobre aspectos diferentes de la empresa.

Para observar alginas diferencias entre las Auditorias y sus
caracteristicas se muestran en las siguientes dos paginas:
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QBJETIVO PRINCIPAL:

REQUIERE JUICID;

MEDIDAS IS
ESTANDARES:

MEDIDAS EMPLEADAS

BASABAS EN
EBIDENCIA EN DEZ DE
OPINION,

UTILIZRCION DEL
MUESTRED
ESTROISTICO

OPINION ERTERNGS
¥ GERENCIAL

INDEPENDENC IR

OPINION PARA
EHTERNOS

PROTECCION SERUICID
CONSTRUCTIVO
SERDICIO DE
EURALUACION ¥ DE
CONTROL.

TRATA CON;

AUDITORIA
OPERACIONAL

tlerifite todos los
planes del negocio Y
requerimientes para
natificar el
crecimiento de los
problemas,

S

Sy

Estandards de la
firma o industria.

complelameitte

frecuentemente

Si; Lo auditoria de
aperaciones no
resuelve problemas
ni implementa
soluciones,

No

Primaria

Todos los aspectos
medibles del negocio

AUCITORIA DE
ESTRDOS
FINANCIEROS.

tuvalua le integridad
de ta Informacion.

$i

e acuerdo a P.C.0.A.

ia maycria

fuertemente

Si

$i audita,
esencialmente con
P.C.G.A,

St

Fuerte

Fisica y Financlera
de rubros primarios.

AUDITORIA
ROMINISTRATIVR,

Produtir resultados
como se dirlyieron.

S

No siempre,
frecuentemente
inicia nuevos
metodos.
Necesidades
especificas de cada
problema,

Lo mayoria

ocasionalmente

No soio ocasiones
especiales,

Si, como nuevos
problemas, sabiendo
impleimentar las
recomendaciones
hechas.

No. excepto en
situaciones
especiates.

No siempre es el
primarto,

Generalmenite en
areas especificas y
de problemas.



Define Problemas y
oportunidades para
improvisar.

Investigar

Alternativas pruebas

alternativas tomar
me jores soluciones.

inuvolucrado en la
solucion,

Tamaiio de la
Organizacion.

Tiempo Requerido

Funtion Performada
regularmente.

Periodicidad

Enperientia
requerida;

Progremas efectivos
de controles,

Evaluacion directa
de personal.

Desarollo
Corporativo,

AUDITORIA
OPERRCIONAL;

Exnclusivamente

No tiene suficiente
tiempo.

Util en compaiiias
grandes en que 103
gerentes no pueden
ver todas las
operationes.

Carto, generalmente

es de 2 a 8 semanas.

$1

Unavezen6 a 249
meses.

Ob jetivas minimos
de auditoria
primeramente
siendo infarmacion
sistematica analisis
e interpretacivn,

fi traves de otras
responsabilidades.

Nunte.

tndirectamente la
Auditoria Dperativa
puede idenlificar las
oportunidades para
improvisar.

AVDITORYA DE
ESTADOS FINANCIERDS

Nu es parte de la
tesponsaliihdad,

Perfarmado segun el
tamano, exceplo
pequenos.

Pur fo general son
cortas; anual
dependiendo del
tamarno,

St

Al menous 1 al ano.

S1: estandates
profesionales
establecidos en
estados profesional-
es que regulon o las
orgsnizaciones.

Comentarios
referentes de la
efectividad del
control interno.
Nunca.

No; meta limitade a
performar la
auditoria para dar
opinion sobre
estados Financieros.

AUDITORIA
ADMINISTRATIUA;

A traves de olras
tosas.

Casi stempre,

$i. ey el servicio
principal.

Trabiajudoses no
mattadus en
rejation ¢f tamerio
de la mettaricia,

Usualmente ey
externo , largo.

Dificit, tasi siempre.

Seyuir fos
alterastivas,

Apltcan altos
desaroiios que van
unidos a los
estopdares.

Solo en ocasiones de
consulta.

seguido

Si, identifica la
explotacion de opor-
tunidad para impro-
visarison consulto-
res enternos,



Capitulo 2

Como se utiliza 1a RAuditoria
Operacional.

1)Necesidad de obtener un informe de
Ruditoria Operacional.

2)Beneficios Gerenciales del servicio
de Auditoria Operacional.

3)La Auditoria Operacional como
elemento de Control.

4)Areas Primordiales de aplicacion.
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4E0me e uilliza Io Quditoria Operacional?

Neessidad de ebisner el infarme de o andiforia s

Cuando se desea aclarar la naturaleza y el valor de un instrumento
de administracion, conviene preguntarse primero, si el instrumento
en cuestion es realmente necesario. Si no lo es, su edistencia ni
siquiera puede justificarse. Rl respecto no hay duda alguna, la
Auditoria de Operaciones evidentemente satisface una necesidad.
Su origen se remonta, a nuestro modo de ver, a la insuficiencia de
tas fuentes tradicionales de informacion para cumptir ptenamente
los reqguisitos de directores en muchas estructuras actuales de
organizacion. Especificamente la Ruditoria de Operaciones se hace
necesaria a partir del momento en que los gerentes responsables
de éreas fuera de su obseruacion directa, se ven en la necesidad de
contar con informacion objetiva y completa acerca de lo que ocurre
en las unidades ba jo su centrol. Sin duda, todo buen director mide
intuitivamente la efectividad de las unidades con las que esta en
contacto, pero si de eso se infiere que la Ruditoria Operacional no
es mas que otra de tales evaluaciones informaies, se esta
subestimando a la técnica en cuestion.

De hecho, la fAuditoria Operacional existe precisamente para
satisfacer la necesidad del gerente con instrumentos mas seguros
y confiables que su propia evaluacion informal.

La esencia del concepto de la Ruditoria de Operaciones consiste en
que silos gerentes desean operar en forma penetrante y creativa,
necesitan algin tipo de sistema de alarma para descubrir los
problemas de operacion, las desviaciones significativas a las
politicas y procedimientos establecidos, y las oportunidades gque
egisten para corregirias. En lo personal, pienso que la Auditoria
Operacional es la mejor herramienta de este tipo, para cuaiquier
administrador de empresa, para el mejor desempeiio de sus
funciones,
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Bencfielne gua gepera o Bamnaia de los dcrvisias
da Ja DQudiitoria Operasional 8

Para determinar io que la administracion debe esperar de la
Auditoria Operacional, necesitamos considerar, en primer lugar, el
papel de la administracion. Eristen dos niveles importantes de la
administracion,

Uno, es el componente de la organizacion sujeta a revision, y el
otro es el nivel superior ante el cual el organismo revisado es
responsable.

Este ultimo se encuentra en una posicidon muy incomoda en relacion
con una Auditoria Dperacional. @ diferencia de una Auditoria de
Estados Financieros, que esta enfocada hacia el cumplimiento y que
tiene la finalidad de probar que Jas cifras de los estados financieros
son correctas, la Auditoria Operacional intenta mejorar fas
operaciones presentes.

Ciertamente el sujeto revisado desea saber como cumplir su
trabajo con magyor efectividad y eficiencia, pers no desea que se
ventiie en un informe dirigido a la alta administracion. Desea tener
un consultor profesienal privado.

Por otra parte, tenemos el nivel mas afto de la administracion, ya
sea de linea o plana mayor, ante quien es responsable ei sujeto
revisado. Los gerentes de este nivel tienen una necesidad de
control, desean conocer las desviaciones significativas de las
politicas y los procedimientos establecidos, asi como los problemas
de operacion y las oportunidades que exristen para mejoraria.

Para mejorar las operaciones actuales , Ja administracion necesita
obtener un informe oportunc acerca de (os problemas observados
que contenga ademas una orientacion hacia las medidas que deban
de tomarse.



La orientacidon de una Auditoria Operacional respecto al tiempo es
muy diferente a !a de una Auditoria Financiera. Esta Gltima
generalmente se refiere al pasado, y tiene poca relacién con el
futuro. La Auditoria Operacional se orienta hacia el futuro y toma
en cuenta no solo los datos histéricos si no fas oportunidades,
basandose en el hecho de que si una gestion podria haberse
conducido me jor con Ins datos disponibles en el momento.

El objetivo de ia Ruditoria es me jorar las operaciones actuales, de
manera que el trabajo pueda hacerse con mayor eficiencia en el
futuro.

Por 1o tanto,para maximizar el valor de la Ruditoria Gperacional el
informe respectivo debe de proporcionarse tan pronto como sea
posible a Ia administracion.

El informe debe de enfocarse a aquellos aspectos en los que sean
posibles las me joras. Dbviamente, una mejora en ia efectividad de
operaciones, en la eficiencia de {a economia que pueda ahorrar
cantidedes importantes de dinero, seran de mayor interés para la
administracion, que la confirmacidon de que se han cumplido
aspectos técnicos que no tienen un mayor efecto en Ia compaiiia.

Si el auditor operacional hace un trabajo completo, tendra que
epaldar fas posibles alternativas para Hegar a Ia solucién de los
problemas observados.

Esta no es una funcién unilateral del auditor operacional, si no mas
bien un esfuerzo combinado con el gerente sujeto a revision. De
ahi que un informe completo deberéd responder a preguntas y§ no
sucitar dudas,
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Lo duditarla Sparasional aome alamanlta da
Sandral 8

El control es el enamen de los resultados.Controlar es asegurarse
de que en, todo momento, todas las operaciones se Hevan a cabo de
acuerdo con el plan adopltado, con las drdenes impartidas y los
principios establecidos. E) control compara, eramina y critica,
tiende a estimular la planeacién y a simplificar y reforzar ta
organizacion, a incrementar la eficacia del mando y a facilitar la
coordinacién.

Uno de los mitos acerca de los controles es que con sélo instalarios
se garantizan los resultados. Sin embargo, la verdad ineludible es
que la mayoria de los planes puede, y a menudo suele descarriarse,
sin causar por eilo indebida perturbecion. Pero una vez invocados
los contreles, producen o bien los resultados deseados u otra clase
de resultados, que pueden ser graves \ costosos. Para abreviar, los
resuitados de los controles mal! aplicados siempre acarrean
consecuencias. por (o tanto, no se debe establecer control alguno a
menos de que haya una seguridad razonable de que funcionen bien.
Para asegurarse de {o anterior hay gque tomar en cuenta estas tres
reglas bésicas:

A) Necesidad: Es preciso asegurar que e} controi progectado es

=eLeS 000,
necesario para lograr los ohjetivos seleccionados. Los controies no
son fines en si iismos, siempre deben de ser !a respuesta a la
pregunta iPor que?.

BIMensurabilidad: Los controles deben de instituirse Gnicamente
cuando se pueda emplear aiguna forma de medida. La medida ideal
es {a enacta, aunque no siempre es posible encontrarla, pero no
debe distar mucho de elfa. Los controfes disminuyen rapidamente
en efectividad tanto organizacional como psicolégicamente, cuando
las médidas son inesactas.

c)0bligatoriedad: No deben de emplearse si no los controles

cuyo cumplimiento es obligatorio. Un gerente juicioso reconcce que
las excepciones sobre {as cuales no puede tomar accion escapan y,
por tanto, lo erosionan.
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Después de esta breve introduccién sobre el control y lo que es la
accion de controlar, voy a intentar buscar una definicion de contrel,
para lo cual me parece conveniente adop tar la del control Interno
del Instituto Méxnicano de Contadores Pablicos R.C. 17 “El control
interno comprende un plan de organizacion, y todos los metodos y
procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un negocio
para salvaguardar sus activos, verificar la razonabilidad y
confiabilidad de su informacion financiera, para promever la
eficiencia operacional y provocar la adherencia a las politicas
prescritas por la administracion.”

Pare comprender mejoy esta definicién, separaremos los conceptos
basicos que son:

EL plan de organizacion: Constituye la base sobre fa cual se
asigna la responsabilidad y se delegan las funciones. El objetivo
principal de la organizacion es establecer el tipo de relaciones que
facilite ta delegacion légica de deberes y responsabilidades dentro
de la empresa. Desde nuestro punto de vista, normalmente
esperamos que el plan de organizacion reuna las siguientes
caracteristicas:

Definicion clara de responsabilidades y deberes. gque evite la
duplicacién de trabajo, la invasion de funciones u omision de las
mismas.

Lineas definidas de responsabilidad y autoridad, de manera que
cada uno sepa de lo que es responsable, y a quién debe rendir
cuentas de los resultados que alcance.

Una agrupacion de responsabilidades, para garantizar que ninguna
persona tenga un tramo de responsabilidades demasiado amplio o
por el contrario, demasiado corto, y menoscabe la eficiencia de
operacion o proteccidn de los activos de la organizacién.

HComision de Normas y procedimientos de auditoria LLM.C.P. A.C."Control interno por
objetivos y ciclos de transacciones v el muestreo estadistico en auditoria”, edicion 1988,
Editores Resendiz.
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Hay que recordar que la organizacion es un asunto muy individual.
Ne existe una organizacian ideal para tados los negocios, ni aun
para aquellos del mismo ramo. El@ traspiante de un modelo de
" orgenizacion sin adoptario s las condiciones especificas, puede ser
fatal.

POLITICAS ¥ PROCEBIMIENTODS; Asi como es importante que cada
persona, ya sea en el nivel de gerencia o en uno inferior, sepa
donde encaja dentro del pian organizacional, los limites de su
autoridad y el alcance de sus responsabilidades, también es
importante que conozca las politicas establecidas y los
procedimientos necesarios aplicables, pava que desempeiie en
forma adeciada su papel dentro del objetivo global de la empresa.
Las politicas gy procedimientos requieren de yna formalizacion por
fo que deben quedar consignades en manuales elaborados por
personas especializadas. La ausencia de politicas y procedimientos,
da margen a confusion e impide una actuacion eficaz.

Existe una relacion muy estrecha entre politicas y procedimientos,
que prescriben que es lo que debe hacerse y gquien debe hacerlo.
tos procedimientos correctamente formulados dividen fa tarea
general en secciones lggicas, que permiten utilizar me jor fos
recursos de la organizacion, de manera que los fines de economia y
proteccion se equilibren.

Al considerar la eficacia de los procedimientos, debe temarse en
cuenta lo siguiente:

El procedimiento proporciona una verificacion econfmica por medio
del muestreo en otros medios.

Podran distinguirse los errores y deficiencias por medio de 1a
actividad normal de otro grupo de trabajo, en el curso del
procedimiento.

Eriste una separacién sdecuada de deberes para evitar que se
tomen demasiados riesgos.
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se sefialan las excepciones a la conducta normal para una
consideracion individual.

Enisten arreglos definidos para proteger fisicamente los bienes y
los activos intangibles contra perdidas de cualquier clase.

REGISTRO DE _LAS OPERACIONES: En fos negotios modernos los
registros correctos y al corriente son esenciales como elementos
de control interno. Tal vez el conjunto mas importante de registros
esta formado por la contabilidad, pero este necesita
complementarse con otros que son generados por operaciones que
no tienen un reflejo inmediato ¢ directo en la contabilidad, y que
sin embargo, causan un impacto en fos resultados, tales como
produccion, movimientos de personal, etc...Cada uno de estos tiene
su lugar en la estructura del control interno.

SISTEMAS DE_INFORMACION: Debido a que en la practica frecuente
las gerencias de cada area le dan poca importancia a buen sistema
de informacion, haremos enfasis en que este no tan sélo es
importante, si no vital para la toma de decisiones. Me refieroc no
s6lo a los informes de contabilidad y auditoria, si no a todos
aquellos que cubren cualquier aspecto de interées de ta misma. Se
deben comparar las actuaciones con las normas especificas
sefialadas en los presupuestos y otras metas ( planificadas ) y
también hacer referencia a las hormas de calidad. El critetio para
establecer un buen sistema de informacion incluye oportunidad,
enactitud, no sdlo aritmética, si no en terminos de proporcionar la
perspectiva correcta, responsabilidad, razonabilidad, utilidad para
satisfacer las necesidades del lector y una orientacion hacia las
medidas que debep tomarse.

2reas prinerdiales de aplisaaidmns

Para iniciar el trabajo de Auditoria Operacional se debera
establecer una tabla de prioridades que nos ayuden a definir cuales
areas de actividad seran sujetos de revision.

Para ello, deberan establecerse criterios sobre las actividades mas
importantes, que se deben incluir en el plan anual de auditoria.
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ft continuacion se sefislan algunas medidas de referencia para
facilitar este punto:

MfActividades donde enistan mayores movimientos de dinero. Ir a
donde se realizan las transacciones mas importantes (este caso es
ios cortes de caja que se efectuan durante el cambio de personail o
el corte del dia de todas las cajas de publicidad de las tiendas,
mavimientos de personal, etc).

B)Bajas utilidades o reduccion de porcentajes de la rentabilidad de
tos activos. Esto puede indicar sreas donde hay probiemas y se
necesita ayuda (lineas de poductos de temporada o con bajo
rendimiento, etc).

C)funciones criticas para el énito de la empresa ( compras,
programacion y control ), movimiente de inventarios, etc...

Dfunciones nunca antes auditadas.

E)Nuevas divisiones creadas o compafiias compradas
recientemente. Es buena idea enp alosr s miembros de ta
compaiiia ante el cuerpo de auditores. También es importante que
por este conducto (os miembros de la gerencia conozcan 8 {a nueva
empresa.

FlRequerimientos especificos de la gerencia. Esto demuestra
confianza en el auditor.

6)fireas problema identificadas en auditorias anteriores,
H)Seguimiento y continuidad de auditorias pasadas,

De acserdo & una encuesta realizada por la Comision de Ruditoria
Operacional del I.M.C.P. 4.C., sobre un total de 258 importantes
empresas Médicanas y de Despachos de Contadares Pablices que
fue piblicada en la revista de dicho organismao (2) se establecié que
tas principales areas sujetas a rewision por los auditores de
aperacion son:

2/Contaduria Piblica, Revista det Institito Méxicano de Contadores Pablicos A.C Septiembre
de 1981,
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El resuitado de la encuesta mostrdo gue de 122 auditores
entrevistados estuvieron de acuerdo en que las dreas primordiaies
de aplicacion son:

fidministracion de Efectivo 55.8%
Uentas 58.%%
Compras 63.5%
Cobrenzas 64.4%

Administracion de Inventarios 69.2%



Capitulo 3

Aplicacion de la ARuditoria
Operacional en una tienda de
autoservicio.

1)La Organizacién de la entidad.

2)0b jetivos def Control interno
en areas operativas.

3)Descripcién de areas operativas.

4)Programa y responsabilidades de
papeles de traba jo.
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Organlgrama:

Asamblea de Accionistas: Es el 6rgano supremo de la sociedad, en el

que se deposita la voluntad colectiva de los socios, abarcande
asuntos y problemas de la sociedad; se encarga de nombrar al
conse jo de administracion.

Consejo de Administracion: Es el encargardo de nombrar

directamente a los directores o a los gerentes, es ademas el
responsable de la sociedad ante terceros.

Comisario: Es la persona nombrada por la asamblea de accionistas,
y que se encargara de la vigilancia de la sociedad; tiene que ser
persona independiente de la empresa.

Los directores son la maskima autoridad dentro del area de las
tiendas, los cuales ejecutan las politicas y decisiones que tome el
conse jo de administracion.

Auditoria Externa: En caso de gue exista, es la persona o firma que

revise los estados financieros y operativos de 1a empresa, ademas
de asesorias y dictaminaciones que presenten.

fluditoria Interna: Es el encargado de vigilar la arganizacion y

operacion de las empresas, asi también es el que suguiere
modificaci alos m les improcedentes o poco practicos.

Contralor: Es Ia persona encargada del control de todos los bienes

con que cuenta la empresa, ademas de formular o aprobar y
después controlar los presupuestos.

Gerencia de Compras: Es el responsable del buen funcionamiento
del departamento de compras, sus deberes seran en forma
genérica abarcando supervision de compra de articulos, arregio de
condiciones de pago, formulacion de contratos de compra y de
calendarios o periodos de entrega.
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Gerencia de Yentas: Es el encargado de supervisar a ios gerentes de
tiendas en los aspectos de ventas, exhibicion, mercancia fuera de
moda, sucia, etc. isi como el que se cumplan los presupuestos o
cuotas de ventas fijadas.

Gerente de Tiendas: Es el encargado de la Operacion y la
Administracion general de la tienda, asi como en cuanto a la
vigilancia de los controles establecidos; su funcidon basica la
podemos definir como 1a de vender.

Suhgerente; Es el audiliar directo del gerente de tiends, y sera el

encargado de ausiliar a llevar a cabo la operacion Yy administracion
de la tienda.

Jefe de Piso; Es el encargado de supervisar a los jefes de los

diversos departamentos en su funcion de ventas, presentacion, e
informacion.

Jefe de Cajas: Es el responsable de supervisar el desarolio de la
operacion de cajas registradoras en general, incluyendo marcaje
de mercancia, atencion a clientes, control de reposiciones de las
cajas registradoras, etc.

Jefe de Personal: Seréa el encargado de la seleccion y contratacién

de personal, de la elaboracion de nomina, preparacién y page de
1.S.P.T,, 1.M.S.S., INFONADIT, etc.

Jefe de Mantenimiento: es el encargado de mantener en buen
funcionamiento la tienda en jos aspectos de energia eléctrica,
refrigeracion, mueblesy enseres en general.

Jdefe de Vigilancia; Es el encargado de la vigilancia, tendiente a

evitar el robo de las mercancias, tanto por el personal de la tienda,
como de proveedores y clientes.

Jefe de Bodegas: Seran los encargades de la recepcion de

mercancia Yy de revisar que venga en buen estado y completo de
acuerdo a las especificaciones del pedido.
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Jefe de Supermercados: Es el encargado de vigilar el buen
funcionamiento de los departamentos de supermercado, tanto por
io que se refiere a personal de compras y a ventas.

Jefe de devoluciones de clientes: Es el responsable del buen

gele Ge cevouciones O€ CUENIeS.
funcionamiento del departamento en cuanto a la atencién a los
clientes, asi como el control y cuidado de la mercancia recibida.

Cajas Registradoras: Es el lugar donde se registran las ventas que
se efectuan; son las personas que directamente tratan con la
clientela, mismas que dependen del jefe de cajas.

Contador General: Sera el encargado Y responsable del registro de

tas operaciones realizadas por la empresa, asi como presentar
informacion contable y financiera a {a direccion.

Cajero General: Es el encargado de recibir las entregas de las

cajeras (efectivo), de formular el reporte de ingresos a bancos y
hacer los depasitos correspondientes.

Verificadora: Es la encargada de verificar los pedidos de resurtido a

los proveedores, tiene la obligacion de turnarlos diario a las
bodegas para la recepcion de mercancias.

Departamento de Centrol y Pagas; Es el'encargado de formolar los
pagos a proveedores, conforme las condiciones y descuentos
establecidos.

aap Objetives del Contral Intcrno on Iae Braas
Oparativas:

Para efectuar una auditoria, se requiere de la planeacion de su
desarollo, pues sélo asi el trabajo se ilevara a efecto con orden,
correcion y oportunidad. Caracteristicas necesarias para el logro
de tos objetivos que se persiguen.
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sin embargo, la empresa, con sus caracteristicas y problemas
inherentes delimitard la amptitud de esta planeacion, siendo el
control interno el que orientara la planeacion y desarollo de la
auditoria, ya que dentro del sistema del control interno, la
Auditoria Operacional no solo funciona como un eiemento, su
ambito se extiende al control de ejecucion y manejo.

Por otra parte, la importancia del control de los negocios se pone
de relieve al afectar a toda la empresa, como o seiala, Joaquin
Gomez Morfin, al hacer referencia a lo dicho por B. Kester: 1/

“Los problemas de control, se encuentran esparcidos en todos los
aspectos de la organizacion que afectan a las funciones especificas
de ventas, fabricacion, compras, tesoreria, productos, gastos, etc.
El ejercicio de un adecuado control sobre cada una de estas
funciones en particular, es a8 conducir al logro de resultados mas
favorables, siempre que los planes y normas estén adaptados a las
circunstancias que acuse la situacion econdmica en general”.

Para llevar a cabo una verificacion del Sistema del Control Interno:

AlAsegurar el funcionamiento del sistema de control Interno, su
eficiencia en forma continua, asi como reveiar posibies mejoras
econdomicas o subsanar deficiencias.

B) Establecer control en las transacciones que son total o casi
totalmente dejadas a un empleado o departamento, asi como para
establecer control sobre las transacciones, en las cuales es
impracticable aplicar el control interno no usual.

El C.P. Joaguin Gomez Morfin, sefiala como una condicion basica
para la enistencia de un control interno adecuado, el que los demas
elementos del proceso administrativo sean eficientes.

2/“Al estar incluida l'a funciéon de control en el proceso
administrativo, el control interno, el mecanismo de control
solamente podra implementarse y mantenerse, si las demas
funciones de planeacion, organizacion, direccion, control se
encuentran operando correctamente”.

172/ Joaquin Gémez Morfin, El control Interno en los Negocios. México 1989, tercera edicién.
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En resumen, un sistema de control interno adecuado no debe y no
puede existir donde falta la auditoria, siendo un recurso mas de la
direccion que tendra disponible para la buena marcha del negocio.

Concepto del contrel Interno;
f través de los afios se han dado varios conceptos, tratando todos

eilos de ser lo mas precisos;

t/Para J.B. Thursten, el “control interno esta definido mas
ampliamente como una distribucion cientifica de deberes y
responsabilidades de una organizacion,con el objeto de establecer
un sistema de verificaciones asi designadas para que la actividad
de un empleado que lieva a cabo en forma independiente el trabajo
que le ha sido asignado, pueda ir de acuerdo automaticamente,
continuamente y con poca o ninguna duplicacion, con el trabajo de
otros. El resultado de este control es que los valores seran
salpaguardados Yy todas las transacciones seran entera y
exnactamente refle jadas en la contabilidad.”

2/ Joaguin Gémez Morfin, presenta la siguiente definicion:

“E1 control interno consiste en un plan coordinado entre la
contabilidad, tas funciones, los empleados y los procedimientos
establecidos, de tal manera que la administracion de un negocio
pueda depender de estos elementos para obtener una informacion
seqgura, proteger adecuadamente los biepes de la empresa, asi
como promover la eficiencia de las operaciones y !a adhesion a8 la
politica administrativa prescrita.”

3/1.M.C.P. A.C., presenta la siguiente definicion:

“El controi interno comprende el plan de organizacion y todos ios
métodos y procedimientos que en forma coordinada se adoptan en
un negocio para sa@lvaguardar sus activos, verificar la razenabilidad
y confiabilidad de su informacion financiera, promover la eficiencia
operacional y prevocar la adherencia a las politicas prescritas por
la administracion.”

1/John B. Thurstan, “Auditoria Interna Bdsica. Principios y Técnicas™. Cia. Internacional de

libros de texto Seraton Pennsylvania.

2/Joaquin Gomez Morfin, El control interno de los negocios™.. Editorial Diana 1989.

?{II.M;!(S.P, A.C., “El control Interno por objetivos 3 ciclos de transacciones™ Editorial
esendiz.
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Con base a las definiciones citadas podemos concluir:

A)E! primer paso y elemento esencial para llevar a la practica el
control interno es la enistencia de un plan de organizacion, el cual
proporciona la aprepiada divisién de obligaciones y
responsabilidades en {a empresa. Asi pues, los diferentes aspectos
encargados de las operaciones y custodia de los bienes deben de
ser independientes del departamento de contabilidad; concepto
basado en que ningun departamento posea el control sobre los
registros de contabilidad de sus propias operaciones.

B)Para llevar a cabo el ptan del controt interno en forma eficiente
es implicito una division de trabajo, en tal forma que ningun
empleado efectue una transaccion en forma integra, si no por el
contrario, mediante esta division de! trabajo se prevee una
verificacion automatica evitando posibles errores o fraudes.

C)El sistema de control interno debe ser reforzado por medio de las
responsabilidades del auditor, por lo cual debe estar continuamente
inspeccionando las operaciones del mismo, para seifialar
debilidades, asi mismo debe tratar de que opere a su fmadima
eficiencia y efectividad.

Los conceptos mencionados en el punto anterior, muestran en
forma implicita, aungue no detallada, las finalidades que se
persiguen con el establecimiento del control interno.

Debido a que los objetivos del control interno constituyen el grado
de eficiencia de una organizacién, creemos necesario precisar en
forma detallada dichos objetivos, 1os cuales son principalmente:

1)Comprobacidn de ia veracidad de 1a informacion, que proceda de
toda la organizacion (informaciéon contable, financiera,
administrativa, etc). Asi mismo el sistema del control interno
proporciona y cuida que la informacion sea completa, oportuna,
objetiva y constante.
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2)Proteccion de le empresa: En general es la salvaguarda de los
bienes, asi como un control efective sobre todos los aspectos
pitales de la empresa, ya sea por medio de localizacion de ervores,
fugas o desperdicios innecesarios y /o fraudes {prevencién de
estds o posibilidad para detectarios).

3)Cuidar 4y estimular la eficiencia de las operaciones y del personal,
ya sea por medio de Ia vigiiancia ejercida en los informes de
contabilidad, por medio del proceso operativo instituido, asi mismo
se promueve la uniformidad y correccion de registro de ias
operaciones de la empresa.

EONTROL 1MRENG DEL CIGLY BE INOGRESUA.

El ciclo de ingresos incluye todas aquellas funciones que se
requieren llevar a cabo para cambiar por efectivo, con los clientes,
sus productos o servicios,

0b jetivos de autorizacion: son todos aquellos controles que se
establecen para asegurar el cumplimiento de tas politicas y
criterios establecidos por la administracion. Los puntos mas
importantes de esta etapa son:

A) Los clientes son autorizados de acuerdo a las politicas,
establecidas por la administracion.

BJEI precio y las condiciones de las mercancias que se proporcionan
a los clientes son de acuerdo con las politicas adecuadas,
establecidas por 1a administracion.

C)Las distribuciones de cuentas y ajustes a 1os ingresos, costo de
ventas, gastos de venta y cuentas de clientes deben de autorizarse
de acuerdo a las politicas, establecidas por la administracion.

D) Los procedimientos del proceso del ciclo de ingresos, deben de
estar de acuerdo a las politicas adecuadas, establecidas por la
administracion,
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Objetivos de procesamiento y clasificaciéon de transacciones:

Estos objetivos son todos aquellos controles que se establecen
para el correcto recenocimiento, procesamiento y clasificacion,
registro e informe de las transacciones ocurridas por 1a empresa,
asi como sus ajustes. Los principales objetivos son los que se
mencionana a continuacion:

A)Soio deben de aprobarse aquellos pedidos de clientes por
mercancias que se ajusten a las politicas adecuadas, establecidas
por la administracion,

B)Las facturas deben de prepararse correcta y oportunamente.

C)Los costos de las mercancias vendidas, asi como les gastos de
venta deben de clasificarse correcta y oportunamente.

D)La informacion del efectivo recibido debe de clasificarse,
concentrarse e informarse correcta y oportunamente.

E)Los asientos contables del ciclo de ingresos deben de resumir y
clasificar las transacciones de acuerdo con las politicas,
establecidas por la gerencia.

F)La informacion para de terminar bases de impuestos derivada de
las actividades de ingreso, deben de producirse correcta y
oportunamente.

Objetivos de verificacién y evaluacion:

Estos objetivos tratan de todos aquellos controles relativos a la
verificacién y evaluacion periddica de los saldos que informan, asi
como la integridad de los sistemas de procesamiento.

A)Beben de verificarse y evaluarse periddicamente los saldos de
cuentas por cobrar y transacciones relativas.

0b jetivos de Salvaguarda Fisica:

Estos objetivos son todos aquellos controles relativos al acceso a
los activos, registros,formas importantes, lugares de proceso y
procedimientos de proceso.
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A)EI acceso al efectivo recibido debe de permitirse dnicamente de
acuerdo a los controles adecuados, establecidos por la gerencia,
hasta que transfiera dicho control al ciclo de tesoreria.

B)El acceso a los registros de embarque, facturacion, cobranza y
cuentas por cobrar, asi como las formas importantes, los lugares y
procedimientos de proceso debe de permitirse unicamente de
acuerdo con las politicas adecuadas, establecidas por 1a gerencia.

tonfrel Interne del sielo da tomprass

Este ciclo esta integrado por todas aquelias mercancias que se
adquieren para su posterior venta, también otros como |a compra
de activos fijos,servicios externos, suministros de abastecimiento
de papeleria, etc,

0bjetivos de autorizacion: son todos aquellos controlies que se
establecen para asegurar que se estén cumpliendo las politicas y
criterios, establecidos por la administracion. Los objetives mas
importantes se mencionan a continuacion:

A)Los proveedores deben de autorizarse de acuerdo con las
politicas, establecidas por la administracion.

BJEI precio y condiciones de los bienes, mercancias y servicios gue
han de proporcionar los proveedores de acuerdo a las politicas,
establecidas por la administracion.

C)Todos los pagos por mercancias, bienes y servicios establecidos
deben de efectuarse de acuerdo a las politicas, establecidas por la
administracion,

D) Los procedimientos de proceso del ciclo de compras deben de
estar de acuerdo a las politicas, establecidas por la administracion,

Ob jetivos de procesamiento y clasificacion de transacciones:

Son todos aquellos controles que se establecen para asegurarse del
correcto reconocimiento, procesamiente, clasificacion, registro e
informe de las transacciones ocurridas en la empresa asi como los
ajustes a éstas.



49

A) Solo deben de aprobarse aquellas ordenes de compra a
proveedores por bienes, o mercancias, o servicios recibidos de
acuerdo a las politicas, establecidas por ia administracion.

B)Los montos adeudados a proveedores por bienes, mercancias o
servicios recibidos, asi como la distribucion contable de dichos
adeudos deben de calcularse con eHactitud y registrarse como
pasivo en forma oportuna.

C)Los pagos y ajustes relativos a las compras deben de clasificarse,
concentrarse e informarse correcta y opertunamente.

D)La informacion para determinar las bases de impuestos derivadas
de tas actividades de compras deben de producirse correcta y
oportunamente.

0Ob jetivos, verificacion Y evaluacion:

Estos objetivos tratan de todos aquellos controles relativos a la
verificacién y evaluacidn periddica de los saldos que se informan,
asi como de la integridad de los sistemas de procesamiento. Estos
objetivos para el ciclo de compras son:

Deben de verificarse y evaluarse en forma periédica los saldos
registrados de cuentas por pagar y las actividades de
transacciones relativas.

Objetivos de saluaguarda fisica:

Estos objetivos tratan de todos aquellos controles relatives al
acceso a los activos, registros, formas importantes, lugares de
proceso y procedimientos de proceso. Estos objetivos para este
ciclo son:

El acceso a los registros de compras, recepcion, pagos, asi como a
las formas importantes, lugares y procedimientos de proceso deben
de permitirse anicamente de acuerdo a las politicas, establecidas
por la administracion.
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objetives dal elele de Inzenltarioss
Muchos de los productos adquiridos por ila empresa se almacenan
para su posterior venta.

Objetivos de autorizacion:

son todos acuellos controles que se establecen para asegurarse de
que se estén cumpliendo las politicas, establecidas por la
administracién.

A)Qué niveles de inventarios se deben de mantener de acuerdo a las
politicas, establecidas por la administracion.

B)EI método de valuacién de inventarios debe de autorizarse de
acuerdo a las politicas, establecidas por la administracion.

Objetivos de procesamiento y clasificacion de transacciones;

Estos objetivos tratan de todos aquellos controles que deben de
establecerse para asegurarse del correcto reconocimiento,
procesamiento, clasificacion, registro e informe de las
transacciones ocurridas en una empresa, asi como los ajustes a
éstas.

Establecer y mantener procedimientos de inventarios de acuerdo a
ias politicas, establecidas por la administracion.

0Objetivos de verificacidn y evaluacion;

Estos objetivos tratan de todos aquellos controles relativos a la
verificacion y evaluacion periddica de los saldos que se informan,
asi como de la integridad de los sistemas de procesamiente.

Estos objetivos para el ciclo de inventarios son:

Deben verificarse y epvaluarse periddicamente las bases de datos,
los saldos de inventarios y las actividades de transacciones
relativas.

Objetivos para la salvaguarda fisica:

Son todos aquellos controles relativos al acceso a los activos,
registros, formas importantes, lugares de proceso y
procedimientos de proceso. Estos objetivos para el ciclo de
inventarios son:
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El acceso al inventario y a las propiedades, el acceso a los
registros, asi como las formas Yy documentos de control, lugares y
procedimientos de proceso, debe permitirse de acuerdo a las
politicas, establecidas por la administracion.

Conirol (ntsroe dal alele do NXdminaos
El ciclo de ndominas comprende aquellas funciones como la
contratacion, clasificacion y pago de sueldos.

Objetivos de Rutorizacion:

Son todos aquellos controles que se establecen para asegurarse de
que se estén llevando acabo las peliticas y criterios establecidos
por la administracion.

R)El personal debe de contratarse de acuerdo a las politicas,
establecidas por la administracidn.

B)Los tipos de retribucion y las deducciones de némina deberan de
autorizerse de acuerdo a las politicas, establecidas por la
administracion.

C)Todos los pagos de nominas deben de efectuarse de acuerdo a las
politicas, establecidas por la administracion.

Ob jetivos de procesamiento y clasificacion de transacciones:

Estos objetives tratan de todos aquellos controles que deben
establecer el correcto reconocimiento, procesamiento,
clasificacion, registro e informe de las transacciones ocurridas en
la empresa, asi como los 8justes a éstas.

fillos montos adeudados al personal, asi como la distribucién
contable de dichos adeudos deben de calcutarse con exractlitud y
registrarse como pasivo reconocido y deben prepararse con
edactitud.

B)Los importes adeudados al personal deben de clasificarse,
concentrarse e informarse con exactitud y en forma oportuna.

C)0eben de prepararse asientos contables por las cantidades
adeudadas al personal, por los pagos efectuados y por los ajustes
relativos en cada periddo contable.
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Objetivos de Verificacion y evaluacion:

Estos objetivos tratan de todos aquellos controles relativos a la
verificacion y evaluacion periodica de los saldos que se informan,
asi como la integridad de los sistemas de procesamiento.

Deben de verificarse y evaluarse en forma periddica los saldos,
registros de cuentas de néminas y las transacciones relativas.

Objetivo de salvaguarda fisica:

Estos objetivos tratan de todos aquelios controles relativos al
acceso a los activos, registros, formas importantes, lugares de
proceso y procedimientos de proceso. El proceso para este ciclo es:

El acceso a los registros de personal, néminas, formas, documentos
importantes y lugares de proceso debe de permitirse dnicamente
de acuerdo a tas politicas, establecidas por la administracion.

DECEHIPEICN DRER COMPRON

CONBRPI: 4/ La operacion de compras, “es el conjunto de
actividades que desarrolla uha empresa para adquirir 10S recursos
necesarios, principalmente de caracter material, para la reslizacion
de sus objetivos.”

Las operaciones principales de esta aréa operativa son :

-Proposicion de objetives, politicas y metas de compras aplicarios
y vigilarios.

-Establecer el plen general de compras, Yy programar las
adquisiciones de acuerdo a las ventas, condiciones y ciclos del
mercado.

-Coordinar en forma eficiente los recurses humanos, materiales y
técnicos que integran la operacion de compras, y proponer en su
caso los cambios pertinentes.

4/ Comisién de Auditorfa Operacional “Auditoria Operacional™ I.M.C.P. A.C., editorial
Resendiz, 1989.
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-Establecer y actualizar los registros, precios y compras,de manera
de que se pueda faormar un historial de cada articuto,

-Recibir y tramitar solicitudes y requisiciones, para adquirir {os
articulos y servicios que las diversas areas de la empresa lo
requieran.

-Vigilar que los departamentos que solicitan articuios lo hagan par
escrito, cumpliendeo Ios requisitos establecidos por ta empresa con
las especificaciones adecuadas, 4 con la oportunided para permitir
e} abastecimiento sdecuado y normaf.

-Obiener cotizaciones de diversos proveedores, y tener el historial
de estas condiciones de compra, de erticulas y seruicios.

-Analizar probabitidades oiternativas en la adquisicion de cada
articule reguerido.

-Seleccionar al proveedor que, por sus condiciones de venta del
articulo requerido, asi como fas de su empresa, garanticen uns
compra aptima (al menor precic asegurado el abastecimiento).

-Digiler que los pedidos se surtian de acuerdo a las especificaciones,
tiempo, precio y demas condiciones de entrega.

~Coordinar en el establecimiento de politicas de pagos, de acuerdo
a lo estipulado porla tesorerias de 1o empresa, psra aprovechar sl
méaunimo las posibilidades de negociacién de las compras.

~Coordinar actividades con areas reiscionadas, principaimente en
produccion, ventas, almacenes, contre! de ceiided y tesoreria.
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DROCHIPEION ONEM DE INDENIRICSs

Los tnuentarios estan constituidos por los bienes tangibles
destinados a ia venta o a la transformacion para su posterior
venta; tales como materias primas, productos en proceso, articulos
terminados. Generalmente los inventarios representan uno de los
activos mas importantes de una empresa industrial o comercial, y
son un factor determinante en la consecucion de los objetivos y
resultados econdomicos de la misma.

5/Concepto de Administracion de Inventarios, segin la comision del
Instituto Ménicano de Contadores Puablices. A.C. :

“Es el conjunto de actividades que desarrollan los gerentes de una
empresa para asegurar las enistencias { en estos productos
terminados) para la venta, cantidad y oportunidad necesarias a
costos dptimos.”

Las operaciones principales o caracteristicas de esta area son:

A)La estrictura organizacional; es la descripcion de objetivos
potiticas y procedimientos a seguir de la administracién de
inventarios, dentro de los ob jetives generales de la empresa y
vigilar su cumplimiento.

B)Definir claramente las actividades y funciones que integran fa
operacian, y asignar los recursos materiales, humeanos necesarios.

C)Tener programas de ventas para planear perfectamente tos
indices de inventarios minimos Yy ménimos de cada producto.

D)Establecimiento y vigilancia en un sistema de aimacenamiento
para salvaguarda, custodia, distribucién, acomodo y movimiento de
materiales, asi como la éptima utilizacion en areas de almacenaje.

E)Disefiar formas de documentacion para controlar los movimientos
de enistencias, Yy definir e} flujo de tas mismas, de tai forma que
permita el procesamiento correcto y oportuno de datos.
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F)implantar un sistema de costo adecuado Yy un método de
valuacion para el registro contable de inventarios.

G)Definir la forma, oportunidad Y grado de detaile y frecuencia de
los informes necesarios, gue permitan mantener la comunicaciton en
los diferentes niveles de la organizacion.

H)Implantar procedimientos presupuestarios, para comparar los
sistematicamente con los resultados reales, Yy detectar y corregir
oportunamente las desviaciones.

1)Establecer medidas de control para identificar oportunamente
inventarios de lento movimiento y obsoletos.

J)Coordinar actividades con areas relacionadas, como compras,
produccion, ventas, control de calidad y finanzas, para vigilar e
incrementeor la productividad.

DIES CRITP GO LENTAS

Las ventas constituyen una operacion de primordial importancia en
la empresa, en virtud que representan el ingreso y permiten llegar
a su objetivo. Su influencia en los resultados que se obtienen es
determinante. Serad el elemento para hacer frente a los costos y
gastos totales, para lievar a cabo las operaciones de la empresa.
Consecuentemente todas las mejoras en la eficiencia de la
operacion de ventas, inciden directamente en la obtenciéon de
me jores resultados.

Concepto de Uentas 6/, segin la Comision de Auditoria Operacional
del Instituto Meésxicano de Contadores Pablicos A.C. :

“Es el conjunto de actividades que realiza una entidad econdmice
para satisfacer las necesidades y deseos de los clientes,
atendiendo al mismo tiempo sus objetivos econémicos.”

La eperacién de ventas comprende las siguientes actividades:

6/Comisién de Auditoria Operacional del Instituto Mexicano de Contadores Piblicos A.C.
editado en 1989 por Resendiz editores.
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f)Proponer los objetivos y aplicar ias politices establecidas para
ventas, dentro de los objetivos generales de la empresa, y vigilar
su cumplimiento. Los objetivos pueden estar reiacionados con el
nivel de servicia, crecimiento de ventas, estabilidad, ganancias,
determinacion de precios, de productos, la distribucidon. Las
politices pueden referirse al volumen, frecuencia, zonas Y
remuneracion al personal de ventas.

BjCoordinar en ferma eficiente los elementos materiales, técnicos y
humanos que integran la operacion de ventas y proponer los
cambios pertinentes.

C)Pianear las actividades pares que se vendan los productos
adecuados, en el lugar que se necesiten aportunamente, en fas
cantidades convenientes y a los precios correctos.

D) tdentificar las necesidades de los clientes en el campo de accidon
de la empresa Yy coordinar con laos demas departamentos
insolucrados, especialmente con el de mercadaotecnia.

E)Conocer caracteristicas de sus competidores y fas condiciones de
penta que ofrecen.

FIPersuadir al cliente de adquirir los productos de fa empresa,
surtirios y establecer condiciones de page.

G)Participar en el establecimients de las politicas de cradito y
respetar su cumplimiento.

H)igilar la correcta secuencia de le venta, desde el pedido para
darie el debido seguimiento, hasta Is entrega con opartunidad y
satisfaccion def clieate.

{1Coordinar fas ventas con la publicidnd, para incrementar la
efectividad de ambas.

J)Reatizar proemociones de ventes.

K)Preparar pronisticos de ventas.
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L)Tener una presupuestacion adecuada y euplicar las variaciones de
importancia. Estas euplicaciones permitiran tomar medidas
correctivas necesariss y retroalimentar el proceso de planeacion.

LL)Establecer estadisticas por lineas de producteos, para ver su
aceptacion y exigencias del mercado.

M)Seleccionar y promover lineas y /o articutos con mejores
margenes.

n)Rdiestrar al personal en fa obtencion de abjetivos, adheriende las
politicas de comercializacion y crédito, y su aplicacion,

DESERIPEION DEL DIED BR ADMINISTROGION BR
RIEURISIDIS RHIUMIANIDS ]

Concepto de administracién de Becursos Humanos, segin ia
comision de fiuditoria Operacional del I.M.C.P. R.C.: 7/

“gs el conjunto de actividedes encaminadas a planear y reclutar el
personal necesario a la empresa; establecer las bases de
remuneracién mas adecuadas; manejar con efectividad las
relaciones entre empresas y emplieadas, y de éstos entre si;
entrenar y desarotlar al personal y cuidar que éste cuente con los
servicios requeridos para el desarrotio de sus actividades dentro de
ta empresa y a la satisfaccion de sus necesidades comao individuos.”
Las principales actividades caracterisiticas de esta ares son las
siguientes:

R)Contratacion y despide de personal, que incluye las operaciones
de reclutamiento, seleccion, preparacion inicial de nueveos
empleados, promociones y despido.

B)Adminstracion de sueldos y salarios, que implica la clasificecion
de empleados y abreros confaorme a su experiencia, y la fijacion de
los sueldos correspondientes a cada categoria; el seiiafamiento de
les procedimientos de evaluacion para la determinacion de meritos;
el establecimentio de incentivos, compensaciones adicionales y las
politicas para su otorgamiente.

7/Comisién de Auditoria Operacional det LM.C.P. A.C. .cditorial Resendiz. 1989
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C) Las relaciones industriales,es la actividad encaminada al estudio
y mejoramiento de las comunicaciones entre el personal y de éste
con la alta direccion de la empresa; la negociacion de los contratos
colectives y otras relaciones con el sindicato; el cuidado y
promocion de la disciplina necesaria al buen y eficiente
funcionamiento de la empresa, y la continda investigacian de fallas
e implementacion de instrumentos que mejoren fa eficiencia del
personal.

D) La organizacion, capacitacion y desarrollo, que implican
coordinar con !a alta gerenciala definicion de la organizacién ( que
incluye l1a descripcion de puestos}), y las necesidades de
capacitacion y desarrollo del personal; establecer y vigilar
programas de desarrolio y entrenamiento para fortalecer su
ctapacitacion técnica,

EJEl servicio a empleados, que inpolucra seruvicios meédicos,
facilidades de trabajo a! personal, instalaciones, métodos
adecuados de proteccion y seguridad industrial, asi como los
servicios que permitan esparcimiento etc.

fiLa vigilancia del tipo tendiente a cuidar el cumplimiento de las
disposiciones fiscales y laborales.

DEACEHIFSION DE DR OF COBHNNHE0S

Concepto segin la comision de auditoria Operacional 8/, que se
muestra a continuacion.

“Es el conjunto de actividades que realiza una empresa, para la
recuperacion del precio de los productos proporcionadoes a sus
clientes mediante el uso de su crédito.La operacion de cobranzas
incluye 1a coordinacion con los objetivos politicas y actividades de
la operacidn de otorgamiento de crédito.

Para establecer el marco de referencia que delimita la operacion de
cobranzas, se mencionan a continuacion las actividades basicas que
la integran:

8/Comision de Auditoria Operacional *Auditoria Operacional™ del LM.C.P. A.C., Editores
Resendiz. 1989,
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Alintervenir en el establecimiento de metas a corto y largo plazo,
que significa la cuantificacidn de los objetivos establecidos.

B)Planear actividades y los recursos que deben asignarse para
alcanzar las metas establecidas en esta operacion.

C)Proponer y asignar los recursos humanos materiales que integran
la operacion, y mane jarlos de forma eficiente.

D)Tener bien definidos los procedimientes de cobro, ilevarlos a cabo
de acuerdo a lo previsto y efectuar actualizaciones para mejorar
los antiguos procedimientos.

f£)Controlar ia documentacion que ampara todas las cuentas por
cobrar de la empresa.

F)Tramitar el cobro de la documentacion de acuerdo al
procedimiento establecido (presentacion de facturas para su pago,
aceptacion de documentos, envio de facturas por correo, vigilancia
de cobros a traves de bancos, etc.).

G)Llevar a cabo la prosecucion de la cobranza, utilizando los medios
que se consideren convenientes, tomando en cuenta las condiciones
particulares de cada cliente, (estados de cuenta, cartas, llamadas
telefonicas, abogados, etc) y dejar constancia de los resuitados de
la misma.

H)Registrar los resuttados de accion de cobro en forma coordinada
por la caja,control de correspondencia contabilidad, etc. Este
registro estara en funcion a los sistemas establecidos, asi una
empresa codificara el aviso de cobro para su posterior proceso
electrénico y extraera el documento del archivo de pendientes de
pago, anotara en sus registros individuales la cobranza efectuada,
etc...

1)Controlar y registrar 1as modificiaciones en los adeudos de los
clientes, derivadas de intereses moratorios, rebajas, devotuciones,
descuentos, reposiciones.

Jlinformar oportunamente la cobranza realizada, esta informacion
debe de proporcionar, en su caso, los dates necesarios para el
calculo de descuentos por pronto pago,rotacion de cuentas, etc...
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Programe gy resgonsabilidades de loe Papsles da
Trabajod

Un programa de auditoria es el plan detallado de accion para la
auditoria. £s tan importante el programa de auditoria para el
auditor, como para el navegante un mapa. Con un buen programa,
consciente, el auditor podra hacer una auditoria.

Un buen programa es una guia que determina los controles del
suditor. En la fluditoria Operacional ios programas varian de afio en
afio o0 de area en area, el programa raramente sera el proforma
debido a que las operaciones varian por lo que se preparan en
avance y se usan una Yy otra vez bajo circunstancias especiales.

Los beneficios de un Programa:
Por cada fase de trabajo de auditoria debe haber pasos
sistematicos y planeados, para comunicar ambos entre

supervisores Yy gerentes de auditoria.

Proveer las bases para asignar trabajo a los ayudantes de
auditoria.

Permite a los supervisores de auditoria Yy gerente que comparen lo
heche con io planeado.

El material para asistir en el entrenamiento a los empleados sin
eHperiencia en los pasos de la auditoria.

Debera de usar para proveer une sumaria, que lieve record del
trabajo efectuado.

El beneficio del Supervisor y reducir la cantidad ¢ monto de
supervision necesaria para el desarollo de dicho trabajo.



Papeles de trabajo;

El término de “papeles de trabajo” es usado para describir a las
cédulas de auditoria, andlisis y memoranda descriptiva, que son
preparadas por el auditor durante su asignacidn de la auditoria.

En muchos casos también los papeles de trabajo pueden incluir
documentos suministrados por el personal de |a organizacién u
otras fuentes externas. La caracteristica comun de todas estas
situaciones es que tos mencionados documentos son de alto
significado en la descripcion de los resultados de trabajo de
auditoria, que formalmente retienen regerencia subsecuente y que
soportan las conclusiones y recomendaciones presentadas.Los
papeles de trabajo constituyen de esta manera el puente entre ei
trabajo actual de auditorie y los reportes presentados.

Funcion de los papeles de trabajo;

Se podra comprender el problema de los papeles de trabajo,
contemplando sus caracteristicas y funciones principales. Estas se
describen a continuacion;

1JREGISTRC DEL TRABAJO EFECTUADD; Independientemente de si el
trabajo de auditoria se lleva a cabo mediante el seguimiento de
manuales preescritos, es importante establecer un registro de!
trabajo que se esta efectuando; que incluye la localizacion de la
actividad particular sujeta a revision, el alcance o cobertura de 1a
auditoria y de los resultados obtenidos.

2)uUsg durante la fluditoria: Por lo general los papeles de traba jo
juegan una influencia directa en la ejecucién del esfuerze
especifico de auditoria. De esta manera, por ejemplo: un papel de
trabajo lo constituye el diagrama de flujo que se prepara y usa en
relacién a la revision de las actividades contempladas en todas las
etapas de un proceso.

3)Descripcion de situaciones de especial intergs; Todo trabajo de
revision es ejecutado sobre situaciones, que se van encontrando y
son de especial significado en términos del cumplimiento de
politicas y procedimientos establecidos, enactitud, desarrolie de
personal, posibilidades de ahorros en costos, oportunidades de
ingresos etc.



4)Como soporte de conclusiones y recomendaciones especificas;

En algunos casos en especifico se requiere involucrar el desarollo
de conclusiones Y recomendaciones especificas, que requieren de
ser reportadas de alguna manera. Es funcion importante de los
papeles de trabajo mostrar cdmo se llega a un juicio conclusorio y
proveer el soporte necesaric para la conclusidon o recomendacion
final.

TiIPOS DE PAPELES DE TRABARJO;

Debido al amplio range de actividades operacionales revisadas, y
también al gran rango de procedimientos de auditoria utilizados, es
inevitable que la forma y contenido de los papeles de traba jo
varien grandemente. Sin embargo, estos documentos pueden caer
en ciertas categorias principales, mismas que se pueden identificar
como sigue:

1)Relacionar el apego a los procedimientos de auditoria; con
frecuencia este trabajo se efectua con apoyo de formas
preimpresas de contenido estandar.

2)Cuestionarios Completes: Son aquéllos que cubren tipos
particulares de procedimiento de contrel interno. Estos
cuestioparios normalmente requieren respuestas de si 6 no que se
complementan con comentarios adicionales.

3) Descripcion de Procedimientos de Operacion: Estos describen
brevemente la naturaleza y alcance del tipo especifico de actividad
operacional (o0 grupos de actividades). Esta descripcion usualmente
preporciona una base esenciai para efectdar pruebas y
epaliaciones poteriores. Se pueden presentar en forma de
diagrama o en una forma descriptiva o haciendo una combinacion
de ambas.

4)Actividades de Revision: Este tipo de papeles de traba jo
contemplan el alcance de investigaciones especificas que se hacen
para evaluar la eficiencia de una de las actividades operacionales.
Tales investigaciones pueden incluir la comprobacion de datos,
observaciones, cuestionamientos, personal clave etc...
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S)Evaluaciones Especificas: Como complemento a las anteriormente
mencionadas investigaciones, se tienen las interpretaciones
especificas y las evaluaciones que se requieren hacer para
establecer conclusiones o recomendaciones a incluir en los
reportes. Estos papeles son de especial importancia debido a que
representan el soporte directo del informe final de auditoria. Estas
evaluaciones incluirén los siguientes factores Humanos,
operacionales, financieros.

6)Borradores de Reportes: Dentro de los timites razonables, es util
incluir que los papeles de trabajo contengan informacion objeliva
de acuerdo a la planescion detallada. La inclusion de otros asuntos,
ocasionalmente puede dar la impresion de un sentide de cantidad.
Habré que recordar que la calidad es un requisito de formulacion de
los papeles de trabajo.

Los estandares rejativos a papeles de trabajo generafinente caen
dentro de dos grupos; f)Contenido Blforma

Estandares de Contenido: Desde el punto de vista de contenido,
estan los asuntos que generaimente son de interés para el auditor
Yy pueden inclyir:

1)Relevancia de ios objetivos de auditoria: El primer punto
requerido es que los papeles de trabajo contengan informacidn
objetiva de acuerdo a la planeacion detallada. La inclusion de otros
asuntos ocasionalmente puede dar la impresion de un sentido de
cantidad. Habréd que recordar que {a calidad es un requisito de
formulacion de los papeles de traba jo.

2} Condensacion de los detalles: Nuevamente la condensacion y la
cuidadosa sumarizacion de los detalles puede reducir los papeles
de trabajo y hacer un uso mas eficiente. Una condensacion efectiva
requiere de un especial esfuerzg, por parte de cada uno de los
elementos del grupo de auditeria.

3)Claridad en la presentacion: intimamente ligado con el estandor
de presentacion del material basico, de manera tal que sea claro y
comprensible.Para que esto se lleve a8 cabo, se requiere contener lo
presente en la planeacion antes de iniciar el trabajo de auditoria.
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4) Eractitud: Un estandar esenciaf es ia eHactitud en la informacion
y en fos datos cuantitativos. Cada elemento del grupo de auditoria
debe de reconocer que lo que esta preparando serd usados en
cuaiquier momento en el futuro para responder preguntas
especificas, o dudas gue seran resueitas por medio def cotejo de
alguna cifra o integracién de algin saldo en especifico.

5)Accion sobre asuntos Pendientes: En una auditoria es normal que
surjan los cuestionamientos a {os que se debe dar una respuesta
satisfactoria y convincente. Una auditoria no se puede considerar
como terminada, siempre y cuando no se satisfaga la resolucion de
los asuntos pendientes.

Esténdares respecto 8 Yorma'; estos incluyen los siguientes:

1)Preparacion de encabezados: Los encabezados requieren ser
preparados de manera uniforme. £f encabezado central debe incluir
el titulo de Ja asignacion totai de auditoria, fos aspectos
particulores de la asignacion y la fecha correspondiente. Un
encabezado lateral puede indicar el nhombre de las personas que
prepararon el papel de trabajo y la fecha en que fue preparado.

2)0rganizacion: Los asuntos cubiertos necesitan ser organizados de
manera tal, que facilite ia lectura y comprension de terceras
personas.

3)Claridad y tegibilidad: En adicion se requiere que los papeles sean
preparados en forma clara y legible, para gque éstos cumplan su
funcién con eficiencia. Esta presentacion confirma ta calidad y
cuidado ep su preparacion.

4} tndenacion Cruzada: Todos los papeles de trabajo deben estar
indexados y a su vez, cruzando los indices entre los mismo
papeles, de manera que permitan una facili consulta, tanto por el
auditor como para su supervisor.
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importancia de papeles de trabajo:

El contador piablico al ejercer su profesion en forma indep endiente,
tiene la obligacion de tener la documentacion acumulada por
auditoria, y en caso de fallo de estos documentos, que es la
evidencia suficiente y competente, no podrd emitir un juicio
fidedigno sin el respaldo de una documentacion constituida por
papeles de trabajo.

Los papeles de trabajo constituyen el eslabén que une los registros
y operaciones de la empresa con los infarmes y sugerencia que
presentara el auditor, por lo tanto, son la historia del trabajo
realizado y constituyen la pauta de la revision, describiendo los
procedimientos aplicados, la tomprobacion efectuada y los
resuitados del esamen practicado.

La Comisidon de Procedimientos de Auditoria del 1.M.C.P. A.C., al
discutir las normes de auditoria generalmente aceptadas, seiiala
que los procedimientos de auditoria consiten en que los papeles de
trabajo contengen evidencia de la planeacion llevada a cabo por el
auditor, 1a naturaleza y oportunidad, y el alcance de los
procedimientos de auditoria aplicados y de las conclusiones
alcanzadas.

De acuerdo a Ia enperiencia del auditor, los papeles de trabajo
mostraran los detalles pare lograr un entendimiento. La cantidad
de documentacion sera su juicio profesional, dado que no es
practico ni necesario documentar todas las observaciones.

En los papeles de trabajo, estan las bases para preparar el informe
o dictamen dirigido a la empresa, la evidencia de la extension de
los procedimientos de auditoria utilizados y la prueba de “cuidado
y diligencia razonables” que ejercio el auditor en el transcurso de
su examen,

Si los papeles de trabajo reunen las caracteristicas mencionadas
en el parrafo anterior, (1a esidencia comprobatoria obtenida por el
auditor), se lograran los siguientes objetivos:
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R} Facilitar la preparacion del dictamen o informe del auditor.

B)Contendra la evidencia de la extension de los procedimientos de
auditoria utilizados, y la prueba del cuidado Y diligencia ejercidos.

C)Son la fuente informacion basica para la preparacion de cualquier
informe de la empresa o de 10s resuitados de sus operaciones.

D}Se utilizaran para coordinar Yy organizar todas las fases del
trabajo de auditoria.

E)Constituir un registro historico permanente de la informacion
contable esaminada, y de las operaciones con base a los
procedimientos de auditoria generalmente aceptados.

F)Se utilizardn como guia o fuente de informacion en auditorias
subsecuentes.

Por otra pearte, se considera a los papeles de trabajo completos,
cuando reflejen en forma clara las siguientes caracteristicas:

ajla naturaleza y composicion de cualquier dato significativo esta
contenido en los registros de la entidad econdmica.

B)Los métodos de verificacion empleados, los cuales incluyen en
detalle 1as notas y enplicaciones de trabajo de auditoria realizada,
ta razdn que tuve el auditor para aplicar u omitir procedimientos de
auditoria.

c)Las opiniones de calidad y suficiencia de informacién esaminada,
el control interno, asi como la capacidad de tas personas
responsables de las operaciones y registros revisadeos.

D) Las cifras y los datos son los necesarios para la preparacion del
dictamen o informe.
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Cada papel de trabajo debera contener en forma esencial:

t)Nombre de la compaiiia auditada, descripcién de la informacion
presentada y fecha de los estados financieros.

2)Fecha y firma de quien efectue el trabajo y las personas que lo
supervisen.

3)identificacion completa de cuentas analizadas de los empleados
entrevistados y de la documentacion revisada.

4)Referencias correspondientes a la balanza de comprobaciéon y a
las cédulas o cifras interrelacionadas.

S)fuentes de informacion (mayor, auniliares, documentos
comprobatorios, etc.).

6)Naturaleza del trabajo de verificacion asi como la extension y
alcance de tas pruebas selectivas.

7)Marcas estandarizadas, para la identificacion de los
procedimientos de auditoria, de caracter ordinario y recurrente,
evitando continuas explicaciones en las mismos.

8)La conclusion o conclusiones a las que se ha llegado.

En resumen, para que los papeles de trabajo cumplan los requisitos
sefialados, deberan elaborarse cuidadosamente y estaran
desarroliades con los detalles necesarios. En caso de que no se
presenten con los requisitos, podran tener mayor trabajo adicional
y por consecuencia sera de informacion inestable para elaborar el
informe o dictamen.
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Capitulo 4

Areas primordiales de
aplicacion.

1)Area de Coempras.
2)fres de Administraciéon de Inventarios.
3)Rrea de Ventas.

4) Area de Recursos Humaonos.
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AREA DE COMPRAS;

El punto de partida en el ciclo operativo total en una
organizacion, es tener en stock productos que seram
vendidos, segin las necesidades propias del mercado.
Este stock pudiese incluir (materia prima, materiales en
proceso, etc). La importancia de la actividades de
compras es usualmente muy grande, ya que la tipice
accion de compras infiere mas de la mitad de los costos
incurridos en una organizacién por los productos y
servicios que vende. Lo que se compra esta directamente
relacionado con la eficencia, con el volmen de las ventas.
En adicion, la funcion de compras tiene una relacion
operacional directa con las actividades de recepcion, de
almaceénes, de venta de desperdicios y de cuentas por
pagar.

Ciclo Normal de la funcion de compras:

La funciéon de compras puede ser vista como incluyendo
una serie de pasos perfectamente definidos, como a
continuacion se muestra:

1)Determinacion de necesidades: En primer lugar, habra
de determinarse la necesidad especifica que requiere ser
satisfecha a través de la accion de procuracion. incluye
la especificacion de los productes y sus especificaciones
de cantidades y requerimientos de entrega u otra
informacion pertinente.

2)Autorizacion de la compra: Como segundo paso, debe
de haber una autorizacidon, para proceder a comprar, a
identificar qué es lo que se necesita y hay que decidir
como se va a obtener.
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3)Efectdar la compra: El grupo de compras se ocupa
ahora de localizar el proveedor que se crea puede
proporcionar los articulos biscados, sobre las bases mas
ventajosas para la organizacion. La seleccion del
proveedor debe de decidirse en un acuerde definitivo de
compra.

4)Seguimiento: Hasta el limite que sea necesario, debe
de haber una accion de seguimiento por parte del grupo
de compras, de igual manera debe asegurarse que la
entrega de la mercancia que se requiere se lieve a cabo
en la forma que satisfaga las necesidades del
requiriente.

5)Complementar la entrega: La entrega se hace, y en ese
momento se debe determinar si se estéa cumpliendo con
lo acordado, o si se presenta algdn problema o cambio
imprevisto suceptiblie de reclamo.

6)Liquidacion: Finalmente, se liquida al proveedor sobre
las bases acordadas Yy asi, 1a transaccion de compras
queda concluida, obviamente, condicionada a las
garantias ofrecidas por el proveedor.

El problema de control queda cubierto en los anteriores
pasos operativos, 1os cuales conforman el ciclo de la
funcion de compras.

filcance: sirve para determinar las bases sdlidas
comunicadas al grupo de compras. Las fuentes tipicas

para estas determinaciones son las que se mencionan a
continuacion:
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1)La cédula de produccion misma, que al contemplar la
exnplosion de materiales, identifica los requerimientos
especificos en téerminos de partidas individuales de
productos, especificaciones y condiciones de entrega.

2)Un sistema de inventarios con niveles determinados de
enistencia por cada producto, el cual genera
automéaticamente ordenes de requisicion por cada
partida individual cuando llega a su nivel de existencias
mas bajo.

3)Proyectos especiales por cada inversion de capital que
acarrea con ella requerimientos de materiales y
servicios.

4)0tras necesidades operacionales que puedan ser
evaluadas en alguna forma, transformadas en
requerimientos de compra.

Es importante el cuestionamiento sobre el sistema
disefiado que esta operando actualmente y la evalucion
de este ultimo.

Responsabilidad para la determinacion de necesidades:

El departamento de compras continuamente esté en
buena posicion de saber qué es io que sucede en el
obscuro meétodo o politica, para determinar las
necesidades; ademas, esta calificado para opinar sobre
el suministro ngrmal de requerimientos. El papel de la
funcion de compras se esitiende ademas, hacia la
determinacidn de necesidades por diferentes caminos.
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El grupo de compras, a través de sus propias actividades,
esta en contacte con las condiciones de mercado y esta
preparado para evaliar nuevos desarrollos y tendencias,
para asi evitar escasez o exceso de inventarios.

El comprader, en lo individual, ademas esta intimamente
mas relacionado con la situacion de los diferentes
proveedores, especialmente los mas importantes.

Procedimientos para la determinacion de necesidades:
Una vez determinadas las necesidades, deben de ser
consignadas en formato, que por io general es una forma
de requisicion, la cual especifica las necesidades con sus
caracteristicas pertinentes, aprobaciones, y cualquier
otra informacion que contribuya a los propdsitos de la
organizacion,

Autorizacidn de la compra:
La compra involucra ciertas cuestiones adicionales, que
generalmente no son responsabilidad final de la gente
que determina la necesidad. Estas son las cuestiones mas
tipicas y representativas.

1)¢ El articulo a comprar no esta disponible en la tienda?
Ef grupo de compras debe de tener conocimiento de si el
articulo que se requiere comprar no se encuentra
disponible en algin fugar de la organizacion, en algunes
casos es necesario hacer una investigacion especifica
para cerciorarse de esta posibilidad.
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2) éPuede efectuarse la compra?
Nuepas condiciones pueden ser una wvariable
determinante, o si existen modificaciones en el mercado.
En estos casos, se deben de establecer discusiones
adicionales con los usuaries o vendedores de la
organizacion.

3)¢ Son los requerimientos acordes con ¢} presupuesto?
En esta etapa es muy importante Illevar las
comparaciones del control presupuestal, porgue las
compras que ya estaban proyectadas, con anterioridad,
estan variando los factores, y enplicar las variaciones de
importancia por las cuales se esta excediendo el
presupuesto.

4)¢En que posicion financiera se encuentra (a
organizacion? Desde el momento en que se establece la
compra se contrae un compromiso financiero. Surge la
pregunta, si la organizacion esté en condiciones de hacer
frente a esta obligacién. En algunos casos podra ser tal
vez necesario diferir ta compra o reducir su volumen.

Procedimientos para la autorizacion de la compra;

La autorizacion de la compra es manejada segun fa
forma de requisicion. La cual es aprobada 4 requiere del
pleno concecimiento del grupo de compras, por lo cual ha
cubierto todos los requisitos y esta haciendo un
heneficio de fos intereses de la organizacion. De esta
manera se llega a la esencia de la actividad de compras,
o sea la busqueda del proveedor y el arreglo definitive
para satisfacer las necesidades de ia compafiia. En la
seleccion de) proveedor se deberan de tomar en cuenta
las siguientes consideraciones:
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AJUtilizacion de la enplotacidon de la competencia. Esto
obliga al! proveedor a hacer negocio con el
comprador,para lograr una reducccion de precios hasta
un nivel mas optimo a sus intereses. Esto significa gque
solicitar ia lucha por la competencia es un procedimiento
estandarizado aplicable al masimo de oportunidades, con
eHcepcion de aquellas situaciones especiales a donde
edista un Gnico proveedot, 0 por alguna razén de fuerza
mayor, se necesite con urgencia el producto y no sea
posible llevar a cabo el juego de la competencia de
proveedores.

B)La confianza en cada uno de los proveedores, en
particular, en los términos de ia experiencia basada en
afios anteriores y ia reputacién financiera de este uftimo.

C)La evaluacion de los diversos factores involucrados en
la determinacién del servicio a recibir. Esto incluye
precio, condiciones de absorcion de gastos de entrega,
tratamiento de gastos de manejo, mantenimiento de
reservas de inventarios, capacidad de satisfacer
requerimientos de entrega, calidad del servicio de
soporte, desarrollo de productos etc.

Procedimientos para efectuar Ja compra: El
procedimiento para manejar la fase de transaccion
puede variar, pero una situaciéon tipica incluye los
siguientes aspectos:

Alobtener la autorizacion de compra y asignaria a un
miembro del grupo de compras, dependiendo del tamaiio
de la compra y el tipo. En la practica es normal la
especializacion de los compradores Y esta condicionada
al volumen de compras y operaciones de la organizacion.
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B) Los registros de proveedores normalmente deben de
contener referencias cruzadas con el tipo de producios
que ofrecen, para poder consuitarlios en un momento
dado.

Clun comprador consultara con sus superiores y con el
usuarie/vendedor, para aclarar cualquier duda o
inquietud.

D)L as cotizaciones deberan solicitarse por medio de la
forma estandar, ain cuando sea por teléfono.

E) Se seleccionara la cotizacion mas viable, haciendo
mencion de las wventajas que influyeron en la
determinacion. Si la recomendacion es hecha sin haber
concurrido el facter competencia, deberdn de adjuntarse
las demas cotizaciones y elementos de soporte.

F)La recomendacion del comprador debera ser revisada
por su superior, tanto como sea necesario.

6) El registro de autorizacion de compras es cruzado con
el nimero de compra y se relaciona con el registro de
ordenes de compra emitidos.

H)La orden de compra debera ser enviada al proveedor,
recabando en una copia la firma de conocimiento y
aceptacion, ia cual se devolvera al departamento de
comgras.
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La orden de compra se controla por su niamero de folio,
Es preparada en una forma multicopia, de tal manera,
que la informacion que contiene pueda ser seguida por
otras entidades operativas de la organizacion,
incluyendo al usuario, al departamento de recepcion y al
area de cuentas por pagar.

A continuacion, el grupo de compras debe de vigilar que
los productos comprados se entreguen de acuerdo a la
orden de compra.

Los principales procedimientos que se requieren son las
actividades tales como, la de recepcion; la de inspeccion
organizacionalmente independiente del grupo de
compras, Y que los registros de esas actividades son
transmitidos directamente a la funcion de cuentas por
pagar; simultoaneamente, todos los registros de
reclamaciones, cualquiera que fueran, deberan ser
establecidos claramente y tambien seran transmitidos al
grupo de cuentas por pagar.

Medicion de la eficiencia de la actividad de compras:

El problema principal es medir la eficiencia de la
actividad de compras, debido a que cada transaccion de
compras involucra un juicie, y es dificil medir la calidad
de ese juicio. Los ahorros o beneficios son transferidos a
los grupes usuarios, bajo la tesis de procurarles costos
mas bajos, mismos que se reflejaran en los resultados
de operacion de estos grupos.
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Y ediste otra dificultad mdas, que reside en la
contribucion del departamento de compras. En muchos de
los casos, es un esfuerzo de medicion en el que se deben
de establecer objetivos medibies. El volumen del importe
de compras esperado a través del departamento de
compras, es una gran base, partiendo de la cual se
pueden determinar las posibilidades de ahorro a través
de la reduccion de precios de compra. Como previamente
se analizo, esiste un tipo de posibilidad a través de la
exnpansion del proceso competitivo, el cual obviamente
depende del desarrollo de fuentes adicionales de
provisionamiento. Los objetivos de esta manera
establecidos, vienen a constituir ia base para un reporte
periddico de 1os resultados logrados comparando los
correspondientes objetivos.

ADMINISTRACION DE INVENTRRIOS:

La funcion de la administracion de inventarios la
podemos definir de la siguiente manera: Es el conjunto
de actividades desarrolladas en una empresa, para poder
tener las enistencias necesarias, que permitan cumplir
con el ob jetivo social de la misma, asi como también,
para evitar, en lo posible, las pérdidas ocasionadas por
una deficiente inversion, manejo y/o custodia de estas
enistencias.
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Ef objetivo de la Auditoria Operacional sobre la funcién
de administracion de inventarios es revisar fas
actividades, objetivos, politicas y procedimientos que
integran el concepto de esta funcidn en la empresa, para
determinar si se cuenta con los dispositivos necesarios
que permitan actuar con eficiencia, con el proposito de
mejorar esta Yy, en copsecuencia, alcanzar una mayor
productividad posible. En forma mas especifica podemos
considerar los siguientes puntos:

1)Evaliar las politicas y procedimientos adoptados por la
empresa, para llevar a cabo el controi de inventarios.

2)Determinar el grado de cumplimiento por parte del
personal de la misma con los sistemas establecidos.

3)Proponer los cambios que estiman necesarios para
incrementar ta eficiencia en el ejercicio de esta funcién
con lo que se obtienen los siguientes resultados:

A} Contar con una cantidad de existencias adecuada gue
satisfaga la demanda existente en la actualidad y en el
futuro, evitando asi la inversion ociosa de este rubro y
que pueda existir obsolecencia de inventarios y/o lente
movimiento de los articulos.

B)Como resultado def punto anterior, se podré reducir el
costo de mantenimiento de almacen.
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C)Se conoce de manera oportuna el volumen e importe de
los movimientos de las mercancias Yy de las existencias
disponibles en un momento determinado, lo que facilitara
la toma de decisiones en este punto.

D)Se ilesa a cabo una salvaguarda de las existencias,
reduciendo 1a posibilidad de error o de un mal manejo de
las mismas.

E)Se obtiene un aprovechamiento de recursos materiales,
" técnicos y humeanos con que se cuenta en la empresa.

F)Se cuenta con mejores sistemas de trabajo lo que
constituye una reduccion de ineficiencia y, por lo tanto,
el costo de operacion de ventas.

G)Se facilitara la coneridon con otras actividades
comunes, por ejemplo,(compras, ventas,etc).

H)Se mejoraran las condiciones y satisfacera la demanda
de los clientes: como tiempo, coste, etc.. Obteniendo con
ello un muy probable incremento en las ventas.

i)Seria mas rapida la rotacién de inventarios, lo que
contribuiriea a obtener mayor productividad en este
rubre.

J)se facilitara el cumplimiento de los presupuestos de
operacion de la empresa.
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Para la obtencion de mayores resultados en el desarrotlo
y conclusion de la Auditoria Operacional sobre el control
de inventarios, sera conveniente tomar en cuenta los
siguientes aspectos.

A)Caracteristicas de la empresa:

Ubicacion, tipo de actividad, principales operaciones,
volumen e importe de operaciones que realiza,sistema
de organizacion general.

B)}Caracteristicas de los inventarios:
Tipo de exnistencia que maneja, volumen e importe de
edistencias, ubicacion de almacenes, plazos de rotacion.

C)Sistema de control enistente:

t)Estructura de organizacion por departamentos, forma
de distribucian y coordinacion de las labores y
responsabilidades.

2)Precedimientos de trabajo utilizades, fermas,
registros, tipo de informacion empleada ( manual y
mecanizada, mediante un procesamiento electronico de
dotos.)

3)Supervision exristente, procedimientos de revision y
aprobacion de las operaciones de intervencion del grupo
de auditoria.
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El ciclo de control del proceso de almacenes:

pDestaca el hecho de que la funcién de los inventarios en
los almacenes se ve invelucrada muchas veces en un
amplio campo de actividades operativas; por
consiguiente se requiere nuevamente dividir el proceso
en los pasos especificos que comprenda esta funcion
tipica:

A)La determinacion del tipo de materiales y cantidades
que se van a mover dentro de los almacenes.

B)La aceptacion de los materiales por les almacenes.

C)E! almacenamiento de esos materiales, de tal manera
que se encuentren adecuadamente salvaguardados y
disponibles para cuando se requieran.

D)La recoleccion y distribucion de materiales especificos
bajo un requerimiento debidamente autorizado.

firea de Ventas:

El objetivo comin de todas las actividades de ventas es
llegar a las metas preestablecidas. El objetivo especifico
es la venta inmediata. La publicidad de la venta especial
del mafiana ofrece a la tienda una gran variedad de
dapartamentos especializados en su género. Usualmente
hay un sin nimero de factores operativos, entre otros,
las causas imprevistas, la situacion de los nuevos
desarrollos, etc.,que hacen impesible poder decir con
precision cuanto ha contribuido una accién promocionatl
de ventas actualmente alcanzadas.
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No obstante, que egiste un gran numero de tipos de
actividades promocionales de ventas, ellas pueden
individual o colectivamente refle jar un ciclo operacional
con puntos comunes de necesidades de control. Estas son
las siguientes:

1)Beterminacion de los objetivos: Saber donde se espera
llegar y queée alternativas disponibles se encuentran
especificadas y determinadas por sus costes.

2)Aprobacion de presupuestos: Estos juegan un papel
principal para asegurar una mejor planeacion y control, y
dan una especial importancia a las actividades
promocionales de venta.

3)Determinacion de proveedores:

Es la utilizacion de terceras personas, para llevar a cabo
las campaiias o programas tales como, agencias de
publicidad, medios de publicidad y proveedores diversos.

4)Recepcion de productos o servicios:

El producto es una simple posicion y esta sujeta a los
estandares usuales de buena recepcion. A la organizacion
ie conciernen dos caracteristicas.

A) El valor del marimo proveedor a través de la buena
calidad y al nivel de costos razonable.

B) E! suponer que solo este le va 8 proveer y cimo se
esta recibiendo.
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S)liquidacion: Esta etapa sigue a la de recepcidn, e
involucra una determinacion de qué facturas estan
correctas, atendiendo a los acuerdos preéeviamente
logrados.

6)Evaluacion de resultados: Esta etapa final es de
revision y evaluacion de lo qué se esta cumpliendo.

Los controles en todas las etapas operacionales
individuales deben de ser evaluados por cada esfuerzo
promocional de ventas.

En tanto que la naturaleza general de las actividades de
promocion de ventas se han delineado préviamente, se
presentan muchos otros problemas, en el caso de tipos
particulares de promocion y en los problemas especiales.

1)Servicio de clientes en la promocion de ventas: Esta
integrada por los servicios de demostracion de ventas en
exnhibicion de imagenes o anuncios de la organizacion,en
el entrenamiento en el uso del equipo, el problema
comun es el conquistar alcliente con las demostraciones
iniciales, la calidad de servicio y ver si estan rindiendo.

2)Materiales entregados en demostracion: El problema
aqui se centra en la prudente procuracién de los
materiales, la adecuada recepcion de elios, el cuidado de
como sean ellos manejados Yy protegidos mientras
esperan ser usados, la manera como seran distribuidos y
la eficiencia de su cuidado y uso por los clientes o
receptores.



3)Premios: Existen muchos tipos de promocion a traveés
del! uso de premics, el mas comin es el que se canaliza a
traves de vales. Aqui el problema de control es que los
vales se convierten en sustitutos del dinero, 6bviamente
el controf sobre su emision debe de canalizarse por
medio de ciertas procedimientos.

4)Cupones: En ciertas negociaciones, un tipo popular de
promociones de ventas se sucede al entregar cupones at

consumidor, para reducir el precio de algin praducto en
particular.

S5)Descuentos especiales: Este consiste en el uso de
precios especiales de temporada anuncindos de alguna
manera al consumidor final. Se involucra una especial
complicacion cuando los descuentos se aplican a los
inventarios en edistencia; consecuéntemente tendran
que establecerse mecanismos de control para asegurarse
del inventario afectado.
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firea de Recursos Humanos:

Una adecuada comprension de fa funcion de!
departamento de recursos humanos debe nuevamente
dar con el reconocimiento de los problemas de ia gente.
son parte principal de la responsabilidad basica de cada
administracidon bajo circunstancias normales. Es
responsabilidad de cada administrador seleccionar,
administrar, desarroliar y recompensar a la gente.
fidemas es necesario que la organizacién desarrolle
politicas y procedimientos con base en estandares
apropiados de calidad, y de la aplicacion equitativa a
todos los componentes de la misma organizacion, § que
comprendan simultaneamente, los aspectos legales y de
su responsabilidad social.

Principal firea de aplicacion:

El area de aplicacion de la funcion de personal es la
gente, sin quién importar quiénes sean y o que hagan en
la organizaciéon. ¥ en su aspecto mas importante, el
caracter coman son los probiemas con esa gente. Las
condiciones del trabajo, la naturaleza del trabajo
desarrollado y el nivel econominco de compensacion,
resuitan probiemas significativamente diferentes.
Enisten tres categorias principales que necesitan ser
reconocidas, como se menciona a contintacion.

AMano de obra por hora: Este grupo se distingue
principaimente por el hecho de que los trabajadores son
pagados en funcidon a horas trabajadas, y que en Ja
mayoria de los casos estan sindicalizados,

£STA fSis MO DERE
SALIR BE LA DibuiUiECA
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B)Salario fijo: Este grupo tiende a ser menos suceptible
de ser sindicalizado.

C)Personal de confianza: Las caracteristicas que
distinguen a este grupo son, el alcance de las
responsabilidades asignadas Yy los patrones mas
complicados de administracion.

MARCO DE REFERENCIA OPERACIONAL COMUN PARA LOS TIPOS
DE PERSONAL:

1)1dentificacion de necesidades, de fuerza de trabajo,
situacién actaal y vision de epocas futuras.

2)El inventario de analisis y evaluacion de los recursos
actuoles del personal para efectos de comparacion de
necesidades para determinar jerarquias estistentes,

3)Las diversas actividades determinantes de cadas
estrato.

4)Las actividades tienen que ver con la administracion de
la fuerza del trabajo actual.

Cictlo para proveer los recursos que cubran las
necesidades de fuerza de trabajo:
Existen dos categorias que son:

A)Mediante el reclutamiento del nievo personal para la
organizacion.



ag

B)Acelerar el desarrollo del personal de la propia
organizacion.

Reclutamiento y seleccion del nuevo personal:

Este proceso se inicia con el juicio de donde seran
localizados ios prospectos de candidatos. Una vez que los
candidatos potenciales han sido identificados y
reconocidos, se presentan las técnicas y las practicas de
seleccion, sGjetas a juicio del personal de recursos
himanos. Los pasos de dicho proceso se mencionan a
continuacion:

f)El tenado de la forma de solicitud de empleo: En el cual
se desglosa su historial profesional, como es la
educacion, la eHperiencia de trabajo, los logros
profesionales, etc..,

B)Las referencias: Un segundo métode importante en el
proceso de seleccion es por telefono o por escrito, para
solicitar referencias acerca del aspirante.

C)Las pruebas especiales: Tedas aquellas pruebas para
evaldar la personalidad y los tipos particulares de
aptitudes, para los diferentes tipos de trabajos.

DlLas entrevistas personales: En la mayoria de los casos,
el factor principal lo constituyen las entrevistas
personales entre el solicitante y los funcionarios de la
organizacion.

E}JEntrenamiento y Desarollo: En una situacién normat en
una organizacion, los empleados reclutados deben de ser
implementados con entrenamiento y desarrolio adicional,
para complementar sus calificaciones propias.
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Haciendo énfasis en la necesidad de medir el trabajo
realizado, como punto de partida, para mejorar la
productividad por hora de los trabajadores. Los
programas de medicion de trabajo son disefiados para
cubrir factores tales como rutinas de trabajo
automodificadas, sistemas inoperantes, exceso de
personal, duplicacion de acciones, etc... A través de
estudios de tiempo y movimientos se rewvisan los
métodos para la fijacion de estandares, los cuales
determinan el tiempo necesario para realizar una tarea.

La medicion de trabajos es utilizada también en rutinas
de oficina, su propdsito consiste en reducir costos por
concepto de formatos, papeleria y archivos de consulta a
traveés del me joramiento de fiujos de trabajo, método

y fijacion de estandares; ademdas que sirve para la
optimizacion de controles de operacion al medir la
eficiencia del personal, asi como su correspondiente
superviséon. La simplificacion de papeleo y la
mecanizacion de las rutinas de oficina son algunos de los
métodos recomendados para incrementar la
productividad y reducir los costos.

La administracion también esta interesada en controles
que aseguren los excesos de personal en unos casos y los
faltantes en otros. La época Yy duracion de los
excedentes necesitan ser revisados, al igual que los
recortes de personal, y las transferencias deben de ser
llevadas a cabo en funcion a las necesidades presentes.
El erRceso de tiempo extra puede ser sintmatico de los
programas inadecuados de trabajo, falta de demanda de
los consumidores, falta de supervision de la participacion
de otros departamentos involicrados.
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CONCLUSIONES:

1)La necesidad de la Ruditoria Operacional es primaria,
debido a que ia competencia es cada vez mas intensa. Ha
obligado a las tiendas de autoservicio a lograr ahorros
provenientes de la eficiencia de sus operaciones. Esto es,
que una vez que se ha agotado la posibilidad de obtener
mayores utilidades por el aumento en los precios de
venta; limitados por la apertura del libre comercio y/o
por la imposibilidad del abatimiento de los costos de los
productos. Se ha visto en ia necesidad de examinar el
flujo de sus transacciones y encausarse hacia los
aspectos administrativos y operativos que integran dicha
entidad.

2JEl proposito final que tiene el trabajo desarollado por
el C.P. , en su especialidad profesional de la Auditoria
Operacional, es el de emitir un informe o diagnastico que
le permite dar a conocer a su cliente problemas
detectados en su revision, con el objeto de mejorar la
eficiencia de los procedimientos establecidos para el
control de cada area operativa.

3)En virtud de lo anteriormente expuesto, podemaos
considerar que resulta no solo recomendable, si no
podriamos decir obligatorio, que el auditor operacional
lfeve a cabo un control posterior a la emision de su
informe, para conocer el grado de avance en que se
encuentra ta implantacion de sus recomendaciones por
parte del personal y/o funcionarios de la empresa.
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4} La revision de la Auditoria Operacional, se caracteriza
por ser una funcion, que diagnostica tos probiemas
encontrados en las operaciones efectuadas por una
empresa, J su informe nos ayuda a simplificar el trabajo,
pero de ninguna manera trata de implantar o disefiar
nuevos sistemas.

S) La Aluditoria Dperacional, se caratetiza por el cambio
de mentalidad de quien la practica, ya que la persana que
efectua una Auditoria de Operaciones piensa como si
fuera el responsabie del area que esta auditando, para
poder hacer una evaluacion mas objetiva de lo que
resulte de su examen. Tal enfoque y filosofia no ocurre
en otro tipe de auditoria contable.

6) La Ruditoria Operacional, cimienta sus resultados en
ios resuttades observados, en una evaluacion basada en
su opinion perscnal, la cual es auiiliada por la evidencia
suficiente y competente de la revision, plasmada en sus
popeies de traba jo.

7} Sin duda alguna, la Auditoria Operaciona! es la mejor
herramienta para satisfacer las necesidades del
responsable de cada orea, debhido a que es un
instrumento mas sequre gue su propia evaluacidn;
(por el departamento de auditoria interna), debido a que
cuenta con mayor experiencia técnica para evaluar una
funcion con referencia a las politicas establecidas por ta
administracion. En general, dicha auditoria tiene poy
ocbjeto mejorar la eficiencia de operacion y lograr un
ahorve de costos.
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