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RESUMEN EJECUTVO

El objetivo de este trabajo es brindar un analisis de una manera integral del
departamento de comercializacion de la empresa “SAJADOR S.A”, para obtener eficacia

y efectividad en los procesos que intervienen en dichos departamentos.

En la primera parte de este trabajo se puede observar los antecedentes de la empresa
“SAJADOR S.A” incluyéndose la base legal, asi como las leyes y disposiciones que
debe cumplir y el plan estratégico que contiene mision, vision, valores, principios y
objetivos y por ultimo el analisis FODA donde se explica tanto el analisis interno como

externo.

En la segunda parte contiene el marco tedrico de la investigacion donde explica el
control y elementos de gestion, asi como la planificacion estratégica, dentro de la base
conceptual se indica los propositos, objetivos, alcance, enfoque y riesgos de la auditoria
de gestion; se explica al detalle el proceso de auditoria de gestion, los indicadores y las

herramientas para la auditoria de gestion.

La aplicacién practica de la auditoria de gestion se encuentra en la tercera parte de este
trabajo donde se incluye la practica del analisis visto en la segunda parte ademas de

conclusiones y recomendaciones de beneficio para la empresa.

PALABRAS CLAVES: marco tedrico, control y elementos de gestion, planificacion

estratégica, proceso de auditoria de gestion, aplicacion practica



ABSTRACT

The purpose of this paper is to analyze the integral process of the Sales and Distribution
departments of “SAJADOR S.A.” to reach efficiency and effectiveness. This paper is

divided into three sections.

First, the background of the company including the legal base, laws, and dispositions
that must be met; the strategic plan containing mission, vision, principles, and objectives;
and, the FODA Analysis explaining the internal and external analysis.

Second, it acknowledges the investigation’s theoretical framework to explain the control
and management elements as well as the strategic planning, the purposes, objectives,
focus, risks of the management audit; details about the management audits, indicators

and tools for the audit.

Finally, a practical application of the management audit that includes the practical
analysis seen in the second part, along with the conclusions and recommendations for

the benefit of the company.

KEY WORDS: strategic plan, management elements, strategic planning, management

audit, practical application



INTRODUCCION

El presente proyecto de grado tiene como objetivo ejecutar una auditoria de gestion a
la empresa SAJADOR S.A, permitiendo de esta manera poner en practica los
conocimientos adquiridos, asi como aplicar el analisis al area de comercializacién de
dicha empresa , realizar una evaluacion a la eficiencia, eficacia, de la gestion teniendo
en cuenta los objetivos generales, la eficiencia como organizacion en relaciéon a sus
objetivos y metas, con el propdsito de emitir un informe sobre la situacién de ésta area

y la actuacion de la direccion.

El presente proyecto de tesis tiene contiene tres capitulos que se detallan a

continuacion:

En el capitulo 1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA, se encuentra la descripcion de
Sajador, empresa en estudio, detallando el tipo de empresa, asi como su organigrama
estructural y funcional, incluyendo la descripcién de los departamentos. Se menciona
las leyes y disposiciones legales que rigen a la empresa. Se menciona la misién, vision,
valores, principios y objetivos, siendo esto el plan estratégico de Sajador, terminando

con el analisis externo e interno.

En el capitulo 2 MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION, hace referencia al marco
tedrico necesario para la ejecucion del trabajo de auditoria, es decir, los conocimientos
y las bases necesarias para poder llevar acabo el desarrollo practico, se evidencia los
aspectos tedricos relacionados a la materia de auditoria y procesos administrativos, en
este capitulo se encuentra el soporte tedrico de dicho proyecto, ya que contiene los

procesos técnicos y operativos de una auditoria de gestion.

En el capitulo 3 APLICACION PRACTICA DE LA AUDITORIA DE GESTION, contiene
la aplicacidon del marco tedrico de la auditoria de gestion, se indica la planificacion
preliminar, el control interno, se muestra la aplicacién de técnicas y procedimientos de
auditoria aplicados en los papeles de trabajo, mismo que se han cumplido bajo la
especificacion de la norma , incluye los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de
la auditoria a los procesos administrativos, abarca las conclusiones y recomendaciones,

los resultados que seran compartidos con los directivos y los colaborados en un informe.
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Este estudio tiene una gran importancia en la empresa Sajador ya que le permite tener
un conocimiento tanto cualitativo como cuantitativo del area de comercializacién y a
través de ellos mantenerse en el mismo plan de trabajo o aplicar los correctivos

recomendados.

Después de realizar una evaluacién de la documentacién entregados, asi como de la
aplicacion de indicadores de gestion, el analisis del control interno y seguir paso a paso
las fases de la auditoria, se puedo evidenciar los hallazgos los mismos que se
plasmaron bajo los atributos, condicion, criterio, causa, efecto y conclusiéon dando como

resultado las conclusiones y recomendaciones.

El alcance de esta auditoria, se iniciara el examen de Auditoria de Gestion del area de
comercializacién. Esta evaluacién cubrira las operaciones realizadas en las areas
durante el periodo comprendido entre el 1 de enero al 31 de diciembre del 2010 y
buscara determinar los niveles de eficiencia, efectividad y economia en la utilizacion de

los recursos para el cumplimiento de los objetivos.

Durante el examen a la empresa Sajador en el area de comercializacion, el limitante
encontrado fue la falta de politicas, manuales de procedimientos e indicadores. Se
obtuvo la disposicion de los colaboradores y directivos lo que favorecio el avance del

mencionado examen.

Las técnicas utilizadas son, técnicas de verificacion: ocular, comparacioén, observacion,
rastreo; técnicas de verificacion verbal: indagacion; técnicas de verificacion escrita:

analisis, confirmacién con terceros; técnicas de verificacion fisica: inspeccion.



CAPITULO |

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA



1.1. Descripcion de la empresa: resefia historica de la empresa Sajador S.A

La compafiia SAJADOR S.A, nace juridicamente el 11 de julio de 2001 en la ciudad de
Quito Distrito Metropolitano con un Capital Social de $3.000 (tres mil ddlares
americanos). Se constituyd mediante escritura publica, como una Sociedad Andénima
como compafia ecuatoriana, el objetivo principal es la importacion, comercializacién y
venta de productos textiles. Se mantiene una relacién exclusiva con el Unico proveedor
de productos textiles, la compafnia TOPTEX S.A de Colombia.

Sajador S.A. no forma parte de ningun Grupo Multinacional, pues la relacion de esta
empresa con su unico proveedor, la compania TOPTEX S.A. es netamente comercial,
siendo Sajador S.A. distribuidor exclusivo de las telas que comercializa TOPTEX S.A.
en Ecuador.

Desde el afo 2002 se empez6 importando productos mediante venta directa a clientes
ecuatorianos dedicados a la confeccion, entre ellos talleres, fabricas y otros, el
procedimiento para la comercializacion es mediante una fuerza de ventas conformada
por vendedores externos que prestan sus servicios como comisionistas, por medio de
ellos se realizan los pedidos, los mismos que son enviados para una sola importacion,
SAJADOR S.A recibe la importacion, factura y entrega la mercaderia a los clientes.

Se concede crédito a los clientes luego de un analisis y el cobro se realiza al
vencimiento.

Sajador S.A ha crecido y cambiado sus estrategias, ademas el proveedor considera que

nuestra operacion es importante por lo que ha surtido a tiempo del producto solicitado.

1.1.1. Tipo de empresa.

Sajador S.A. es una empresa comercial ya que su actividad esta encaminada a la
compra-venta de productos elaborados, pequefa su numero de trabajadores no
supera a 50 empleados y sus ingresos son reducidos, conformada por capital que
pertenece a personas particulares formando parte del grupo de empresas privadas del
pais. Esta constituida por accionistas, y su responsabilidad es limitada y solidaria y
forman parte de la junta directiva y pueden ser representantes legales de la misma,

llamandose Sociedad Anénima.



1.1.2. Ubicacién.

Actualmente Sajador S.A se encuentra ubicada en: Panamericana km. Parkenor
bodega #81.

1.1.3. Organigrama estructural y funcional.

Representacion grafica que comprende la distribucion de las funciones, puestos, areas
y relaciones de la empresa.
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Figura 1. Organigrama funcional
Fuente: Empresa Sajador S.A.
Elaborado por: Patricia Yanez
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GERENCIA GENERAL

-Toman las decisiones para el manejo
de la empresa.

DIRECTORA ADMINISTRATIVA

Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades acordes al
Directorio.

ASISTENTE-GERENCIA

Se encarga de la recepcién de
los documentos.

-Asistir a la directora en sus
deberes.

—Apoya con la

Facturacion

CONTABILIDAD

-Analizar e interpretar documentacion contable.

COMERCIALIZACION

-Establecer y mantener relaciones con
clientes actuales y potenciales.

Asistente Contable

-Sirve de soporte técnico para el VENTAS

-Evaluar y controlar las
ventas y el comportamiento
del vendedor. -Realizar la
supervisién de actividades

|

BODEGA ENTREGA

-Recepcidon mercaderia y control de la
misma, preparar mercaderia para ser
entregada a los clientes.
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| -Sirve de soporte al lJefe de
Auxiliar de Ventas Bodega

Vendedor 1 Vendedor 2 Vendedor 3 Vendedor 4
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clientes para clientes para clientes para clientes para

ofrecer el ofrecer el ofrecer el ofrecer el

producto. producto. producto. producto.

-Redactary -Redactary -Redactary -Redactary

Figura 2. Organigrama estructural
Fuente: Empresa Sajador S.A.
Elabora por: Patricia Yanez



1.1.4. Departamentos.

1.1.4.1. Descripcién de los departamentos del organigrama

actual:
Directorio. - El directorio esta conformado por el Sefior Manuel Giraldo Rubio y el
Sr. José Luis Rivadeneira, son quienes toman todas las decisiones conjuntamente
en el manejo de la compafiia, su destino y todo lo referente a la misma en los temas

legales. Los accionistas tienen el 50% cada uno.

Directora Administrativa. - Los directores han entregado un poder general a la
sefiora Paola Montoya para ser la representante legal y ejecute las instrucciones del
directorio y de acuerdo a las atribuciones que le da el poder, asi como al estatuto de

la compaiiia, para que se cumpla con el objetivo para el cual fue creada.

Asistente-Directora Administrativa. - Se ha contratado una persona para que
colabore en todo lo referente a la administracion de la empresa y se encargue de la
recepcion de documentos y llamadas telefénicas de clientes, asi como el archivo y
asistencia a la directora administrativa en sus deberes, ademas colabora con la

elaboracion y archivo de las facturas.

Contabilidad. - Se ha contratado a un contador externo para que realice todos los
temas referentes a la contabilidad y obligaciones tributarias, este contador visita la
oficina una vez por semana y registra los pagos y documentos necesarios para el

respaldo de los libros contables.

Ventas. - Los vendedores son contratados externamente, quienes realizan visitas
a clientes y se encargan de la venta y el cobro de las mismas. Realizan los pedidos
y los entregan en la oficina diariamente y también lo efectian por fax, para su
proceso e importacion correspondiente. Se establecen metas de mercado que
deben ser cumplidas por el personal. En base a éstas se realizan visitas continuas
a los clientes para presentar y ofrecer el producto, estos requerimientos se reflejan

en un analisis de reporte de visitas para determinar problemas surgidos.

Auxiliar de Ventas. - Asiste en todo lo competente de las ventas al jefe de ventas y

es un filtro entre los vendedores y el jefe de ventas.
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e Bodega. - Se ha contratado un Jefe de Bodega quien se encarga del manejo del
inventario y 2 bodegueros los mismos que cumpliran con los trabajos de mensajeria,
depdsitos, cobros y otros tramites inherentes al negocio, maneja ademas una
bodega de devoluciones las mismas que se revenden como telas de segunda con

descuento, se encargan del despacho y entrega de mercaderia.

* Después de realizar un analisis previo sobre el desempeiio del actual

departamento de ventas se determinaron las siguientes debilidades:

e Presenta una falta de planificacion en el proceso, esto se produce debido a que la
empresa no cuenta con un adecuado plan estratégico que permita visualizar de
forma clara los objetivos, metas planteadas con el fin de determinar el grado de

cumplimiento.

e No existe un manual de funciones de acuerdo al perfil profesional, donde se
especifique las responsabilidades de cada empleado dentro del area administrativa-
financiera, comercializacion y produccion, que permita controlar y desarrollar

eficientemente las responsabilidades asignadas a cada empleado.

e Los vendedores entregan sus pedidos entre las 13:00 y 15:00 horas de la tarde, que
ha sido tomado a criterio de los vendedores, lo que no se encuentra en ningun oficio
o instructivo que defina un horario para el ingreso de dichas érdenes, lo que origina

una demora en el trabajo e insatisfaccién de clientes.

e Los vendedores no tienen una planificacion en cuanto a los horarios y rutas de visitas
a los clientes, que permita distribuir el tiempo de los mismos efectivamente lo que
genera retrasos en el proceso de comercializacion, generando pérdidas para la

empresa.

* Después del analisis previo las debilidades encontradas en el departamento de

bodega son:

o No existe el personal adecuado que conozca su responsabilidad de mantener el
respaldo fisico automatizado donde refleje la informacion procesada de los

inventarios (stocks minimos y maximos), dando opcion a robos, pérdidas,
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informacion no confiable, provocando asi un retraso en el despacho, factura e

insatisfaccion del personal y clientes.

¢ No existe una comunicacion permanente entre el departamento de ventas y el de
bodega, que permita entregar el producto con calidad, precio y tiempo adecuado,
debido a que se realiza la venta sin tener conocimiento del stock de la mercaderia,
provocando asi un retraso en el despacho, factura e insatisfaccion del personal y

clientes.

1.1.4.2. Descripcion de los procesos de las dreas.

e Importaciones

El Proceso de Importaciones inicia con el requerimiento de mercaderia por parte de los
clientes o por la necesidad de stock de determinados productos. Luego de ello se pone
en contacto con el unico proveedor de Sajador la empresa Toptex S.A. se solicita
informacion en forma de catalogos que indiquen caracteristicas de la mercaderia. Se
analiza esta informacion. Dependiendo de las telas que se van a adquirir, se solicitan
muestras para probar la calidad de las mismas.

Se envia una Orden de Pedido al proveedor solicitindole ademas una pro forma
mediante una carta con requerimientos especificos. Esta pro forma es receptada via
email, analizada y aprobada una vez que se ha realizado la negociacion de pago con el
proveedor que generalmente consiste en pagos anticipados mediante transferencias
bancarias.

Se envian las instrucciones de embarque al proveedor las cuales deben regresar con
las firmas de éste para que la mercaderia sea embarcada correctamente.

El agente de aduanas embarca la mercaderia al ser desaduanada, por lo que comunica
al importador detalles de transporte, custodia, hora de salida de aduana, hora de llegada
a la bodega, y otros.

Se verifica que la mercaderia esté completa, se emite verificacion del seguro y se

ingresa la mercaderia a bodegas de la empresa y al sistema.

e Compras
Se mantiene como proveedor a una sola empresa TOPTEX S.A. y se realizan los

siguientes pasos:

1. Se envian pedidos a Toptex de acuerdo a las necesidades mensuales que se tienen

por los pedidos de los clientes.
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2. Toptex nos comunica el tiempo de entrega y ademas nos da el tiempo en que
llegaran los documentos de respaldo para el tramite de aduana.

3. Viaterrestre llegan los productos a la aduana y se realiza el tramite para nacionalizar
la carga.

e Venta y distribucion

Constituye la parte medular de Sajador S.A., la unidad de comercializacion. La persona

que esta a cargo del departamento debe cumplir con el perfil requerido para planificar,

organizar, coordinar y controlar todas las actividades relacionadas con la gestién de

comercializacién del producto.

Este departamento es el encargado de desarrollar una imagen corporativa que a través
de un adecuado plan de mercado contribuya a captar clientes potenciales y determinar
los posibles canales de distribucion.

A través de mantener una continua linea de comunicacién con los clientes y en base a
sus necesidades se establezcan objetivos, metas de mercado con el fin de cumplir lo

planeado y presupuestado.

Se debe llevar un control de precios, descuentos, stock de los productos para coordinar
las actividades realizadas con los vendedores con el fin de satisfacer las necesidades

de los clientes.

Este es el proceso que Sajador sigue para la venta y distribucién de sus productos:

1. La fuerza de venta visita a los potenciales clientes.

2. Reciben los pedidos de los clientes y estos llevan estos documentos a la oficina
central.

3. Se procesa el pedido, se aprueba en gerencia los cupos y el pedido.
Se reunen los pedios hasta que se obtiene la cantidad para un contenedor y se envia
el pedido a nuestro proveedor en Colombia.

5. EIl proveedor en Colombia nos envia el recibido y nos comunica el tiempo de
recepcion del producto.
De 45 a 60 dias la tela esta confeccionada y es enviada a Sajador via terrestre.
Se desaduana el contenedor y se lleva a una bodega de transito en la que se
clasifica y se envia a los clientes de acuerdo a los pedidos realizados.

8. El cliente recibe la tela y la factura correspondiente y este a su vez tiene un crédito
de 60,90 y 150 dias dependiendo del cupo y del cliente.
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PROCESO
DE VENTAS
INCIO

VENDEDOR

HACER EL
PEDIDO

NO SE SE ANALIZA SE APRUEBA
APRUEBA LA - EL PEDIDO LAORDEN Y EL
ORDEN EN OFICINA CREDITO

SE ENVIA AL PROVEEDOR TGDOS
LOS PEDIDOS EN UN SOLO
REQUERIMIENTO

LLEGA EL
CONTENEDOR

SE DISTRIBUYE
A LOS CLIENTES

Figura No.3. Flujograma de compras-ventas y distribuciéon
Fuente: Empresa Sajador S.A.
Elaborado por: Patricia Yanez
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e Entrega

Dentro del departamento de comercializacion representa un area muy importante puesto
gque se mantiene una comunicacion con el area de Bodega para contar con el producto
solicitado por los clientes y proceder a empacarlo, guardarlo y enviar la orden de

facturacion para despachar el producto.

e Facturacion
Via fax los vendedores envian los pedidos al area de facturacion, éste los confirmara.
Realiza las notas de crédito y la facturacion del producto para que sea enviado a

despacho y se proceda a entregar el mismo.

1.2. Base Legal.

La empresa, al ser un ente econémico constituido legalmente, depende en gran medida
de la legislacion vigente en nuestro pais y de los drganos que ejercen control sobre sus

actividades.

La Base Legal con la que cuenta y es administrada la empresa Sajador S.A. es la

siguiente:

1.2.1. Leyes que debe cumplir.

e Ley Organica de la Contraloria del Estado

Tiene por objeto establecer y mantener bajo la direccion de la Contraloria del Estado, el
Sistema de Control, Fiscalizacion y Auditoria del Estado para regular su funcionamiento,
examinar, verificar y evaluar el cumplimiento de objetivos y la adecuada utilizacion,

administracion y custodia de los recursos.

Las disposiciones de esta ley son aplicables a las entidades publicas, sin embargo,
sirven para las entidades privadas como marco de referencias para tener una vision
sobre el trabajo que debe realizarse sobre la Auditoria de Gestidén a la empresa Sajador
S.A

e Ley de Régimen Tributario Interno

Esta Ley regula las relaciones juridicas provenientes de los tributos, entre sujetos
activos y los contribuyentes o responsables de aquellos. Se aplicaran a todos los tributos
nacionales, provinciales, municipales o locales o de otros entes acreedores de los
mismos, asi como las situaciones que se deriven o se relacione con ellos. (Codigo

Tributario,Pag. 1)
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Por medio de esta ley la empresa Sajador S.A., conoce y determina las obligaciones
que posee, en base a los ingresos que obtiene de sus actividades laborales industriales.
Toma en consideracion todas las disposiciones previstas en esta ley con el fin de

mantener un adecuado vinculo entre el Estado o entidades acreedoras de tributos.
Los Impuestos a los que estan sujetos los entes econdmicos en el pais son, entre otros:

= Impuesto a la Renta. - grava a los ingresos contemplados en la Ley, percibidos por

las personas naturales y juridicas.

= Impuesto al Valor Agregado. - grava el valor de transferencia de dominio o
importacion de bienes muebles de materia corporal en todas sus etapas de

comercializacion y al valor de los servicios prestados.

= Impuestos al Comercio Exterior. - gravan las importaciones que se realizan.

La LRTI codifica las obligaciones y derechos de los sujetos econémicos y el Estado
Ecuatoriano frente a la recaudacion y gasto de los impuestos nacionales (impuesto a la
renta, impuesto al consumo, impuestos especificos, impuestos a los activos, impuestos
al comercio exterior), la distribucion de estos fondos se da a través de la estructura del
Presupuesto General del Estado priorizando las necesidades mas importantes del pais.

La administracion Tributaria del pais esta a cargo del Servicio de Rentas Internas y de
la Corporaciéon Aduanera Ecuatoriana, institucion que recauda derechos arancelarios e

impuestos nacionales a las importaciones.

Los Gobiernos Seccionales ademas de la recaudaciéon de impuestos, pueden imponer

tasas y contribuciones que colaboren al desarrollo del sector.

Sajador S.A aplica esta Ley pues rige constantemente sus operaciones tanto de
importacion como de venta pues tiene la obligacion de realizar los pagos, captar e
incluso retener el Impuesto a la Renta y el Impuesto al Valor Agregado que causa la

mercaderia que comercializa.

e Ley Organica de Aduanas

La Ley Organica de Aduanas determina en su codificacion las obligaciones que los
sujetos a los Impuestos y Tributos Aduaneros deben cumplir a lo largo de su actividad
econdmica. Esta Ley provee un marco legal que permite conocer las normas

fundamentales, las caracteristicas de la Obligacién Tributaria, las Exenciones, la
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Normativa aplicable a las Operaciones Aduaneras y sobre todo, los mecanismos

idoneos para el transito de mercaderia desde y hacia el exterior.

Sajador S.A. esta sujeta a la aplicacion de esta Ley pues, por la actividad de importacién
que realiza es preciso que cumpla todo lo estipulado en la LOA para que sus actividades

se desarrollen dentro del orden legal.

e Coddigo de Trabajo
El Estado reconoce y garantiza la libertad de trabajo, sefala que el trabajo es un derecho

y un deber social.

El Cdédigo de Trabajo regula el trabajo, las situaciones juridicas que este genere. Los
derechos y obligaciones establecidos seran regulados por las disposiciones legales y

reglamentarias pertinentes, contratos colectivos, contrato individual.

Todos los trabajadores de la empresa Sajador S.A. estan sujetos al fiel cumplimiento de

las disposiciones en el reglamento establecido del cédigo de Trabajo.

Los empleados seran contratados con igual remuneracion segun las funciones que
realicen, para lo cual se tomara en cuenta los estudios, experiencia, referencias, entre
otras. La evaluacién sobre el desempefio del personal ser realizara anualmente, donde
se analizara la capacidad, rendimiento y conducta del empleado en cada una de sus

labores.

Dentro del reglamento se determina los derechos, obligaciones y prohibiciones que
posee los empleados, mismos que son los siguientes: se garantiza estabilidad laboral,
el empleados recibira los instrumentos necesarios para realizar su trabajo, se cancelara
sueldos en forma quincenal, gozaran de vacaciones como establece la ley, todos los
empleados deberan estar afiliados al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social; asistir
cumplidamente a su trabajo, cumplir con plazos previstos de las tareas asignadas,

sujetarse a medidas de prevencion, riegos, seguridad e higiene entre otros.

En Sajador S.A., es importante tomar en cuenta el Cddigo de Trabajo pues éste rige y
debe ser respetado por los empleadores y los trabajadores tanto en los beneficios a los

que estos ultimos tienen derecho como a las demas obligaciones de las dos partes.
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1.2.1.1. Organismos de Control.

e Superintendencia de Compaiiias
La Superintendencia de Compafiias controla y fortalece la actividad societaria
ecuatoriana con el fin de promover la creacion y el desarrollo de asociaciones de

comercio.

Este organismo de control, ha permitido a la empresa Sajador, obtener su razén social,
determinar su domicilio principal dentro del territorio nacional, integrar el capital suscrito
minimo, determinar el valor nominal de cada accién, con el fin de que se encuentre

legalmente constituida y logre el cumplimiento de sus obligaciones.

e Servicio de Rentas Internas

El Servicio de Rentas Internas constituye un organismo de control cuyo objetivo es
“optimizar la recaudacion de tributos del pais, proveyendo un servicio de calidad al
contribuyente y aplicando la Ley Normativa Tributaria con objetividad e imparcialidad,
garantizando el mas alto grado de confianza de los contribuyentes y facilitando el

cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias” www.sri.gov.ec

La empresa Sajador realiza sus declaraciones oportunamente de los impuestos
correspondientes segun las fechas correspondientes tanto del impuesto al valor
agregado, impuesto a la renta, las retenciones efectuadas, anexos transaccionales,
entre otros. Con el fin de no caer en mora y poder contribuir para que los ingresos
tributarios se conviertan en la principal fuente de financiamiento para el desarrollo

sustentable del pais.

¢ Ministerio de Trabajo

El Ministerio de Trabajo ejerce la rectoria y normalizacién de los sectores de trabajo por
medio de la implementacion de politicas activas de empleo tendientes al desarrollo de
los recursos humanos regulando las relaciones laborales y la participacion de los
diferentes actores sociales para disminuir los indices de desempleo y subempleo,

mejorando las condiciones de vida de los ciudadanos ecuatorianos.

Para la empresa Sajador el Ministerio de Trabajo constituye un érgano rector y regulador
de las relaciones laborales existentes entre empleador y trabajador, constituyendo entre

sus principales actividades la aprobacion del reglamento interno de trabajo, horario de
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trabajo, registro de directivas de la organizacion; con el fin de dirigir, orientar, administrar

y armonizar las relaciones de trabajo a través del didlogo y concertacion social.

¢ Instituto de Seguridad Social
El Instituto de Seguridad Social es una entidad cuyo objetivo es la proteccion de la
poblacion urbana y rural que mantiene o no una dependencia laboral contra

enfermedades, riesgos de trabajo, maternidad, discapacidad, muerte, cesantia.

Este organismo de control establece que la Empresa Sajador afilie a sus empleados a
través de aportes personal y patronal obligatorios con el objetivo de que estos se
destinen para financiar la seguridad social del empleado, es decir cuenta con un seguro

de salud, maternidad, jubilacion entre otros.

1.2.2. Disposiciones Legales.

La empresa esta elaborando las disposiciones legales.

1.2.3. Estatutos.

Sajador no tiene estatutos.

1.2.4. Manuales de funciones.

La empresa no cuenta con manuales de funciones, todas las funciones de los diferentes

puestos las realizan bajo la experiencia y los requerimientos.

1.3. Plan estratégico de Sajador S.A.

1.3.1. Mision.

Sajador es una empresa dedicada a la importacion y comercializacién de productos
textiles de alta calidad para el mercado ecuatoriano. A través de capital humano
calificado y comprometido con los valores éticos de la empresa, los cuales se basan en
confianza, motivacion, compromiso con el recurso humano, sustentabilidad, rentabilidad

y desarrollo constante de la empresa.
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1.3.2. Vision.

Ser la empresa en la industria textil de mayor rentabilidad en Ecuador, buscando

posicionamiento tanto a nivel nacional como internacional.

Con el objetivo de satisfacer adecuadamente a nuestros clientes cumplir en tiempo y

forma con nuestros compromisos creando un clima de verdadera fraternidad.

1.3.3. Valores.

Los principales valores dentro de los cuales se va a desarrollar SAJADOR S.A. son:

1.3.3.1. Valores éticos.

e Serresponsable del bienestar de nuestros empleados y trabajadores.

o Respetar la dignidad de las personas y reconocer sus méritos.

¢ Nuestros empleados deben sentirse seguros en sus lugares de trabajo.

e La remuneracion que la empresa ofrezca deber ser justa y adecuada: bajo un
ambiente de trabajo seguro y confortable.

e Mantener un compromiso con el futuro del pais y cumplir con las leyes del mismo.

o Libertad de expresidn de sugerencias y reclamos por parte de sus empleados

1.3.3.2. Valores corporativos.

Responsabilidad social: SAJADOR S.A aporta al desarrollo del pais mediante la
creacion de fuentes de trabajo que permitan beneficiar a grupos de familias que

necesitan de dicha actividad para sustentarlas.

Talento humano: SAJADOR S.A respeta la dignidad de las personas, sus méritos y

estimula al cumplimiento de sus responsabilidades, deberes, disciplina y puntualidad.

1.3.4. Principios.

Calidad: La Empresa se preocupa por brindar la mayor calidad en su servicio mediante

la contratacion de personal calificado en todas sus areas, el mismo que se encuentra
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comprometido con el cliente a fin de satisfacer sus necesidades con la mayor rapidez y

puntualidad.

Eficiencia y Eficacia: Optimizar el tiempo, realizando una planificaciéon de las acciones
a cumplirse y utilizando adecuadamente los recursos para reducir los costos de nuestros
productos finales. Tiene como compromiso ser eficiente en todas las areas en las que

se desempenia.

Honestidad: Crear un ambiente de tranquilidad para contribuir con la verdad y luchar

contra la mentira.

Puntualidad: Mantener un orden y organizacion en los procesos mediante el empleo

del tiempo justo para alcanzar la confianza.

Responsabilidad: Responder politicamente por sus decisiones, acciones y omisiones

ante su inmediato superior.

Lealtad: Tener compromiso para con la empresa siendo forjadores de mejoramiento y

aportando para el desarrollo de la misma con estricta reserva.

Etica: Ser profesionales en el cargo y funciones asignadas asi como actuar con

protocolo ante los demas.

Respeto al cliente: Estar siempre atentos, y comprender las necesidades de los

clientes y satisfacerles.
1.3.5. Objetivos.
1.3.5.1. Objetivo General.

Lograr que la empresa alcance mayor competitividad dentro de la industria textil y
obtener una posicién preponderante dentro del mercado ecuatoriano, para asi conseguir

un nivel de rentabilidad adecuado.
1.3.5.2. Objetivos Especificos.
SAJADOR S.A tiene como objetivos los siguientes:

Costos: Obtener ventaja competitiva, ofreciendo un producto de alta calidad a precios

manejables para sus clientes.

Distribucion: Mantener una distribucidon oportuna y eficiente a los clientes.
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Ventas: Realizar un programa de ventas promocional en especial con la mercaderia

que es devuelta por los clientes.

Ambiente Laboral: Ofrecer un ambiente laboral donde el personal se pueda
desenvolver con capacidad.

1.3.6. FODA.

1.3.6.1 Anadlisis Externo:

o Determinacion de Las Oportunidades

= [ndustria textil representa el segundo mayor generador de empleo en el Ecuador.
= Ecuador tiene TLC con Colombia, lo que favorece a las importaciones.

= Aumento del intercambio comercial entre Ecuador y Colombia.

e Determinacion de las Amenazas

= Incrementos de Impuestos
= Inestabilidad econdémica y falta de crédito e inversion directa.

= Cambio en las preferencias de los consumidores.

1.3.6.1. Analisis Interno:

e Determinacion de Fortalezas

= Buenas relaciones con el proveedor directo.
= Buenas relaciones con el sistema financiero.
= Buenaimagen de la marca.

= Producto de alta calidad.

¢ Determinacion de las debilidades

= Falta de capacitacion al personal.

= Inadecuada fuerza de comercializacion y ventas.

= Falta de canales de comunicacién adecuados y eficaces en el area de ventas y
bodega.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION
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2.1. Antecedentes.

Las relaciones econdmicas existen desde tiempos remotos, por lo tanto, la Auditoria
también, pero no como se la conoce ahora ya que las relaciones econémicas no eran

tan complejas con sistemas contables como lo hay en la actualidad.

Las actividades practicas tales como las revisiones de cuentas por compra y venta,
cobros, pagos y otras funciones similares eran en esencia el trabajo de los Auditores,
esto desde los tiempos Medievales hasta la Revolucion Industrial.

El propodsito de los auditores era el descubrir operaciones fraudulentas, determinar el
comportamiento de las personas con cargos de responsabilidad fiscal en el gobierno y
en el comercio, si estos eran honestos; a través del analisis exhaustivo de las evidencias

existentes.

Durante la Revolucion Industrial el objeto de estudio comienza a diversificarse se
desarrolla la gran empresa y por ende la contabilidad, y a la luz del efecto social se
modifica, el avance de la tecnologia hace que las empresas manufactureras crezcan en
tamano, en los primeros tiempos se referia a escuchar las lecturas de las cuentas y en
otros casos a examinar detalladamente las cuentas coleccionando en las primeras las
cuentas “oida por los auditores firmantes” y en la segunda se realizaba una declaracion
del auditor. Los propietarios empiezan a utilizar los servicios de los gerentes a sueldos.
Con esta separacion de la propiedad y de los grupos de administradores la Auditoria
protegio a los propietarios no solo de los empleados sino de los gerentes. Ya a partir del
siglo XVI las auditorias en Inglaterra se concentran en el analisis riguroso de los registros
escritos y la prueba de la evidencia de apoyo. Los paises donde mas se alcanza este
desarrollo es en Gran Bretafia y mas adelante Estados Unidos. (Dra. Elvira Armada
Trabas)

En la primera mitad del siglo XX, el trabajo de auditoria empez6 a tener otra orientacién:
en vez de descubrir fraudes se centré en determinar si los estados financieros ofrecian
un panorama completo y objetivo de la posicion financiera, de los resultados operativos
y de los cambios de la situacion financiera. Se respondia asi al creciente nimero de
accionistas y al correspondiente aumento del tamafio de las empresas. Los auditores
ya no eran responsables tan solo con los nuevos accionistas, sino también con las
oficinas gubernamentales, las bolsas de valores que los representaban, lo mismo que

con otro que podrian utilizar la informacion financieros. Los banqueros habian dejado
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de ser los Unicos usuarios externos importantes de esos datos. Cobré gran importancia

la objetividad de las ganancias reportadas "

En Estados Unidos y Gran Bretafa los auditores empezaron a efectuar ciertos cambios
en el analisis, los auditores ya no estudiaban todas las evidencias empezaron a
seleccionar ciertas transacciones. Junto con los ejecutivos fueron aceptando la idea de
que el examen minucioso de pocas transacciones ofrecia una indicacion razonable de

otras transacciones semejantes.

A media que las empresas crecian se necesitaba medir y cuantificar los logros
alcanzados y hacerlo en un tiempo determinado, de ahi surge la auditoria administrativa
y ésta ayuda a mantener los recursos de la empresa a un nivel efectivo de desempefio
y productividad.El administrador percibe la necesidad de conocer sus fallas, de medir el
cumplimiento de sus metas propuestas, asi como las metas de la empresa. La auditoria
Administrativa cumple con esa funcion ya que es una herramienta que permite
cuantificar los errores administrativos que se estén cometiendo y corregirlos a su debido

tiempo.

“La Auditoria Administrativa forma parte esencial del proceso administrativo, porque sin
control, los otros pasos del proceso no son significativos, por lo que, ademas, la auditoria
va de la mano con la administracién, como parte integral en el proceso administrativo y

no como otra ciencia aparte de la propia administracion”. )

La gran empresa empieza a desarrollarse y con ella la contabilidad y el efecto social se
modifiquen. El objeto de estudio se diversifica todo esto durante la Revolucion Industrial.
Segun la Doctora Elvira Armada Trabas indica que en los primeros tiempos se referia a
escuchar las lecturas de las cuentas y en otros casos a examinar detalladamente las
cuentas coleccionando en las primeras las cuentas “oida por los auditores firmantes” y
en la segunda se realizaba una declaracion del auditor. Los propietarios empiezan a
utilizar los servicios de los gerentes a sueldos. Con esta separacion de la propiedad y
de los grupos de administradores la Auditoria protegié a los propietarios no solo de los
empleados sino de los gerentes. Ya a partir del siglo XVI las auditorias en Inglaterra se
concentran en el analisis riguroso de los registros escritos y la prueba de la evidencia
de apoyo. Los paises donde mas se alcanza este desarrollo es en Gran Bretafia y mas

adelante Estados Unidos.

1. Whittington Pany Principios de Auditoria, Décimo cuarta edicion

2. Fernando Dolande, Articulo “Antecedentes de la Auditoria Estratégica
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A medida que evolucionaban las empresas crecian el analisis de las evidencias se
hacian mas complejas y los Auditores se percataron de la importancia de un control
interno que dentro de las empresas son las politicas y los procedimientos que ayudan
al cumplimiento de los objetivos. Los Auditores se dieron cuenta que para lograr
identificar las areas de fortaleza y de debilidad era crucial el estudio del control interno

de la empresa auditada.

Los siguientes son los hechos histéricos de mayor relevancia para la Administracion, en
especial como precedentes para la formacion de una rama especializada que se

dedique al control y revision periddica del desempefio organizacional:

e En 1799, Eli Whitney, “pionero del sistema americano de manufactura, como parte
de sus estudios de campo de la administracion y del uso del método cientifico,
desarrolla sistemas de control de costos de calidad.

e En 1800, James Watt y Mathew Bolton desarrollaron una propuesta para
estandarizar y medir procedimientos de operacion, la cual incluia una resefia
especifica acerca de la conveniencia de utilizar la auditoria como mecanismo de

evaluacion.

o Después de varias investigaciones en 1821, James Mill, en su obra Elements of
Political Economy, consigna sus ideas sobre el estudio del campo del control.

¢ Charles Babbage en 1832, destaca la importancia de le eficiencia operativa esto en

su trabajo sobre La Economia de las maquinas y la manufactura.

e Daniel C. McCallum en 1856, plantea la necesidad del uso de organigramas para

mostrar la estructura de las organizaciones.

o En 1881, Joseph Wharton presenta una iniciativa para estudiar la administracion de

negocios a nivel universitario.

e Henry Robinson, Towne y Henry Metcalfe en 1886, realizaron valiosas aportaciones
a la eficiencia operativa, al uso de organigramas y al estudio de la administracion

respectivamente; ademas coinciden en el estudio de la administracion como ciencia.
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Henry Metcalfe escribié sus ideas en su libro The Cost of Manufactures and the

Administration of Workshops Public and Private.

En 1895, Lawrence McLaughlin, reconoce la importancia de las funciones

administrativas en su trabajo Business Administracion.

En 1900 de manera formal la administracion cientifica emerge con los trabajos de
Federick Winslow Taylor, quien propone el método cientifico para analizar el trabajo
y elevar la eficiencia de las tareas de produccion en su obra The Principles of

Scientific Management.

En 1901 Henry L. Grantt fortalece el trabajo realizado por Federick Winslow a través
de sus trabajos realizados, el mismo que es definir un sistema de tareas y

Leadership.

Asi como los realizados por Harrinton Emerson en 1910, refiriéndose a su Ingenieria
de eficiencia fundamentada en principios, difundia a través de sus articulos Effiency

as a Basis of Operation and Wages.

En 1915 surge la escuela del proceso administrativo, a partir de las aportaciones de
Henry Fayol, con su analisis de las funciones administrativas y principios, cuyo
fundamento expone en su obra Administracién Industrial y Generaly de Alexander
H. Church son su trabajo The Sciencie and Pratice of Administration en el que
analiza las funciones organicas y leyes universales de esfuerzo. Con base en esta
corriente de pensamientos se generan nuevas ideas para el estudio de la

administracion y sus controles.

En 1917 y 1918 William H. Leffingwell, en su obra Scientific Office Management y
Carl C. Parsons, con su libro Office Organization and Management, consolidan el

enfoque de aplicar la administracion cientifica en las oficinas.

Morris Lewellin Cooke, en 1919 a través de su obra Academic and Industrial
Efficiency, promueve la aplicacion de la administracion cientifica para estandarizar

las acciones en los ambitos académicos e industriales.
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En 1924 Doodge, HG Roming y W. A. Shewhart, como producto de su trabajo en los
laboratorios de la Bell Telephone, proponen la aplicacion del control estadistico de
la calidad.

En 1933, Lyndal F. Urwick sostiene la importancia de los controles para estimular la

productividad de la empresa.

En 1935, James O. McKinsey propone la evaluacion de todos los aspectos de una
empresa, a la luz de su presente y futuro probable. Sent6 las bases de lo que
denomind “Auditoria Administrativa®, la cual consistia en una evaluacién de una

empresa en todos sus aspectos.

En 1945, El Instituto de Auditores Internos Norteamericanos realizaron un simposio
en el que se debatié el tema “El alcance de la Auditoria Interna de operaciones

Técnicas”.

En 1948 Arthur H. Kent de la Standard Oil Company de California, publica un articulo
sobre Auditoria de operaciones, en el que sostiene que la recision de una empresa

puede realizarse mediante el analisis de sus funciones.

En 1949, Billy E. Goetz declara que la auditoria administrativa es la encargada de

descubrir y corregir errores de administracion.

En 1952, William S. Spriegel y ErnestCoulter contemplan una aplicaciéon basada en
conjuntos de preguntas para captar informacion en una empresa. La obra realizada
por estos dos autores incorpora una aplicacion basada en un conjunto de preguntas
para captar informacién en una empresa su obra es Principles of Business

Organization.

En 1953, George R. Terry menciona la necesidad de evaluar a una organizacién a

través de una auditoria, utilizando cuatro procedimientos:
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Apreciacion de Conjuntos. - analisis de la estructura para determinar si cumple con
las condiciones de eficacia requeridas.

Apreciacion Informal. - efectuar preguntas para descubrir posibilidades de
mejoramiento.

Apreciacion por Comparacion. - comparar la estructura organica de la empresa con
las de otras similares o competidoras. Este punto coincide con la idea central de lo
que afios después se llamaria Benchmarking. Terry insiste sobre este tema y lo
denomina “Controles generales y Auditorias Administrativas” ya que indica que “la
confrontacion periédica de la planeacion, organizacion, ejecucion y control
administrativos de una compafia, con lo que podria llamar el prototipo de una
operacién de éxito, es el significado esencial de la auditoria administrativa”
Enfoque Ideal. - imaginar una estructura ideal y compararla con la estructura en

revision, anotando las mejoras que pueden realizarse.

En 1953 surge la INTOSAI, organizacion profesional de entidades fiscalizadoras
superiores (EFS) de los paises pertenecientes a las Naciones Unidas o a sus
organismos especializados, la cual a través de las EFS desempefia la funcién de
fiscalizar las cuentas y las actividades de la administracion publica, asi como la
promocién de una gestion financiera sana y la obligacion de rendir cuentas de los

gobiernos.

En 1955, Harold Koontz y Ciryl O'Donnell proponen la auto-auditoria, una técnica de
control del desempefo total, destinada a “evaluar la posicion de la empresa para
determinar donde se encuentra, hacia donde va con los programas presentes,
cudles deberian ser sus objetivos y si se necesitan planes revidados para lograr

estos objetivos.

En 1958 Alfred Klein y Nathan Grabinsky del Banco de México, preparé el Analisis
Factorial, Guia para Estudios de Economia Industrial, una investigacion en la que
aborda el estudio de las causas de una baja productividad para establecer las bases
para mejorarla, a través de un método que identifica y cuantifica los factores y

funciones que intervienen en la operacion de una organizacion.

En 1960 Alfonso Mejia Fernandez, de la UNAM, incluye en su tesis profesional un
recuento de los aspectos estructurales y funcionales que el nivel gerencial de las

empresas debe considerar para aplicar una auditoria administrativa.
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T.G. Rose en 1961 presenta una nueva propuesta para el empleo de la auditoria

administrativa en las organizaciones.

En 1962, William Leonard incorpora los conceptos fundamentales y programas para

la ejecucion de la auditoria administrativa.

En 1963, Stephen R. Michael aborda el tema de la medicion del desempefio y

evaluacion de la eficiencia en una organizacion productiva.

En 1964, Dimitris N. Chorafas contempla la necesidad de que las empresas tomen
en cuenta que sus elementos tienden al desarrollo como consecuencia de su
evolucion y transformacion, lo que las obliga a tener un adecuado control de sus

acciones.

En Costa Rica en 1964 publican Significado e importancia de la prognosis
administrativa, de José Galvan Escobedo, obra que destaca la previsién de los
cursos de accion que una organizacion puede adoptar, por lo que la valoracion
administrativa de sus condiciones actuales y esperadas es fundamental para su

crecimiento.

En 1965, David Anderson y Leo Schmitdt relacionan la conformacion idénea de una
unidad de auditoria, especificamente en cuanto a sus funciones, personal y

estructura.

A finales de 1965 Edward F. Norbeck, define el concepto contenido e instrumentos
de aplicaciéon de la auditoria; también precisa las diferencias entre la auditoria
administrativa y la de estados financieros y desarrolla los criterios para integrar el

equipo de auditores en sus diferentes modalidades.
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En 1966, José Antonio Fernandez desarrolla un marco comparativo entre diferentes

enfoques de la auditoria administrativa.

En 1967 W.T. Greenwood publica Management Audit System, en donde profundiza
acerca del marco metodoldgico, alcance e importancia que tiene para las

organizaciones la auditoria administrativa.

En 1968, se dan tres aportaciones sumamente importantes:

C. A. Clark visualiza la auditoria como un elemento de peso en la evaluacion de la
funcién y responsabilidad social de la empresa.

John C. Burton destaca los aspectos fundamentales de la auditoria administrativa,
tanto de contenido, programa e instrumentos, como el papel que juegan los
auditores como responsables de su ejecucion

Fernando Vilchis Plata explica como esta integrado el informe de auditoria, como
debe prepararse y que beneficios puede traer a una empresa su correcta

observancia.

En 1969 Fabian Martinez Villegas expone el enfoque para la ejecucién de una
auditoria administrativa por parte del contador publico con una cision practica u

didactica del proceso administrativo.

En 1971, Agustin Reyes Ponce publica su obra Administracién de Personal, ofrece
una visién general de la auditoria de recursos humanos y la relaciona con la auditoria

administrativa.

En 1972, el Centro Natural de Productividad elabora las Bases de Autodiagnéstico,
obra que brinda una alternativa para que las empresas puedan determinar y
jerarquizar los elementos que inciden en su operacion a efectos de toma de

decisiones.

En 1974, César Gonzalez Alcantara retoma la importancia de la funcién del control
como etapa final del proceso ademas de definir el contenido estructural, funcional y

humano de una contraloria.
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En 1975, Roy A. Lindberg y Theodore Cohn desarrollan el marco metodolégico para

instrumentar una auditoria de las operaciones que realiza una empresa.

En 1977, Patricia Diez de Bonilla y Jorge Alvarez Anguiano proponen aplicaciones
viables de llevar a la practica y un marco metodolégico que permite entender la

esencia de la auditoria de manera mas accesible, respectivamente.

En 1978, Ladislao Solares Vera difunde el trabajo cuya sintesis reine normas de
auditoria, las caracteristicas del servicio de un auditor interno e independiente el
alcance de una empresa con base en la consideracion de sus funciones y su

aplicacion en la empresa privada y sector publico.

En 1981, Victor M. Rubio Ragazzoni y Jorge Hernandez Fuentes, indican las
consideraciones generales y normativas para el ejercicio de la auditoria
administrativa, asi como el programa de trabajo que se debe observar para llevarla

a buen término.

En 1983, Spencer Hyden analiza los procedimientos de trabajo de una empresa y

propone una forma para evaluarlos.

En 1984 Robert J. Thierauf, introduce la auditoria y la forma aplicarla sobre una base
de preguntas para avaluar las areas funcionales, el ambiente de trabajo y los

sistemas de informacion.

En 1987, Gabriel Sanchez Curiel aborda el concepto de auditoria operacional, la
metodologia para utilizarla, la evaluacion de sistemas, el informe y la implantacion y

seguimiento de sugerencias.

En 1987 se realizaron varias recomendaciones a los auditores, a las empresas
publicas a los reguladores y a los educadores. La AICPA recogid6 muchas
recomendaciones destinadas a los auditores, conocidas como “normas de vacio de

interés”.
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La oficina de la Contraloria General de Estados unidos, en 1988, prepara las Normas
de Auditoria Gubernamental, que son revisadas por la Contraloria mayor de
Hacienda. Estas normas contienen los lineamientos generales para la ejecucion de

auditorias en las oficinas publicas.

La obra Auditoria Operacional, amplia el sentido de aplicacion de la auditoria cifrada

en las operaciones.

En 1989, Joaquin Rodriguez Valencia analiza los aspectos teéricos y practicos de
la auditoria administrativa, las diferencias con otra clase de auditorias, los enfoques
mas representativos, incluyendo su propuesta y el procedimiento para llevarla a

cabo.

A principio de 1990 se dan dos aportaciones muy valiosas:

Elementos de auditoria administrativa, de Victor Manuel Mendevil, en la que realiza
un recuento de los factores que influyen en la concepcion e implementacion de una
auditoria administrativa.

Las acciones de la secretaria de la Contraloria, que se dio a las tareas de preparar
y difundir normas, lineamientos, programas y marcos de actuacion para las

instituciones publicas.

En 1991 Miguel Angel Davila desarrolla una nueva perspectiva de la implementacion

de las auditorias en las oficinas de gobierno.

Aparecen dos nuevas aportaciones en 1992:

TreadwayCommission, National Commissionon Fraudulent Financial Reporting,
constituida por American Accounting Association (AAA), American Institute of
Certified Public Accountans (AICPA), Financialn Executive Institute (FEI), institute of
Internal Auditors (llA) e Institute of Management Accountans, tenia el propdsito de
definer un Nuevo marco conceptual del control interno, capaz de integrar las

diversas definiciones y conceptos sobre el tema para que los érganos responsables
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de la funcidén de auditoria interna o externa en las organizaciones publicas o
privadas, instituciones académicas o legislativas contaran con una vision integral y

un marco conceptual comun.

Francisco Gomez Ronddn asocia la auditoria administrativa con la calidad total como

férmula para optimizar el funcionamiento de una organizacion.

1994, Jack Fleitman S. incorpora conceptos fundamentales de evaluacion con un
enfoque profundo; muestra las fases y metodologia para su aplicacién, la forma de
disefar y emplear cuestionarios y cédulas, y el uso de casos practicos para

ejemplificar una aplicacion especifica.

A finales de 1994, la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo inicia
la preparacion y difusién de programas, normas y lineamientos para apoyar las
acciones de las instituciones oficiales en México.

En 1994, Jack Fleitman S. incorpora conceptos fundamentales de evaluacién con
un enfoque profundo; muestra las fases y metodologia para su aplicacion, la forma
de disenar y emplear cuestionarios y cédulas, y el uso de casos practicos para

ejemplificar una aplicacion especifica. (Franklin, Enrique)

En 1995 Mario Compean Toledo desarrollo un proyecto de auditoria administrativa

por computadora.

En 1997, la Contraloria General de la Republica de Peru preparé el Manual de
Auditoria Gubernamental, donde se plasma los criterios basicos y la visién general

del proceso para aplicar auditorias de estados financieros y de gestion.

En 1999 en un esfuerzo conjunto, la secretaria de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo y el Instituto Mexicano de Contadores Publicos, publicd Auditoria al
desempefio, donde se define la mencién y evaluacion del desempefio
gubernamental para el empleo eficaz de los recursos publico en funciones

sustantivas y proyectos especificos.
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Lidia Zuazo, presidenta del Colegio de Auditores de La Paz Bolivia, en enero de
2000, presenta, Papeles de trabajo de auditoria externa e interna, donde realiza un
resumen analitico de la auditoria en sus versiones administrativas, de estados

financieros, operacional, integral, gubernamental, de calidad y ecoldgica.

En afio 2000 la secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, publica la
Guia General de Auditoria Publica, definiendo los criterios para normar y
estandarizar el trabajo de auditoria que ejecuta el personal asignado a los érganos
internos de control de las instituciones publicas, desde la planeacién hasta la

presentacion del informe.

La Auditoria Administrativa: un enfoque cientifico, fue publicado en 2001 por
Eduardo José Mancilla Pérez, afrontado un reto de abordar de manera seria esta
disciplina con un enfoque cientifico sustentado en los componentes del proceso

administrativo.

En el 2002 aporta Mayela Marquez Aura su obra Auditoria Administrativa como
disciplina practica y administrativa en Venezuela: diagnéstico y formulacion
conceptual metodologia, reune el rigor metodoldgico del investigador con el
conocimiento producto del ejercicio profesional para fundamentar el trabajo del

administrador de empresas.

Cuatro trabajos muy importantes se publican en el 2004:

Auditoria administrativa, herramienta estratégica de planeaciéon y control, por
Francisco Montafio Sanchez, indica la auditoria administrativa como elemento clave
de las fases de planeacion y control de una organizacién, complementada por
auditorias de estados financieros, legales, entre otras.

Auditoria interna integral, de Juan Ramoén Santilla, interrelaciona la auditoria
administrativa, operacional y de estados financieros para lograr una vision integral
del comportamiento de una organizacion.

Auditoria, enfoque metodolégicos y practicos, por Walter Paiva Quinteros, donde
encontramos guias practicas para el manejo de auditorias en sus versiones

operacional, de sistemas de administracion y control especial, ambiental, de calidad,
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de control interno, informatica, de personal, marketing, de estados financieros e
integral.

= Normas y lineamientos que regulan el funcionamiento de los 6rganos internos de
control, de la Secretaria de la Funcion Publica, contiene las pautas para evaluar la
gestion y desempefio de las instituciones y servidores publicos de la Administracion

Publica Federal.

Es importante conocer estos hechos siendo los mas significativos para evaluar el
desarrollo que durante décadas ha tenido la auditoria y la importancia que poco a poco
ha tenido dentro de las empresas, brindandole el valor que ésta tiene en la busqueda

de medios para minimizar riesgos y errores.

El estudio y surgimiento de la Administracién Estratégica se produjo hace solo algo mas
de cuatro décadas y debe entenderse como parte del avance de la Administracion

Cientifica.

El cambio de la tecnologia de los negocios es un factor determinante para las
modificaciones que se han dado, ya que se han tenido que adaptar los métodos de
auditoria desde los sistemas contables de computadoras pequefias hasta la mainframe,
los sistemas de informacion de redes globales en toda la compaiiia, el uso de internet
para iniciar y procesar las transacciones. La tecnologia no ha alterado el objeto basico
de la auditoria de los estados financieros; pero ha sido necesario crear técnicas
innovadoras de pruebas y herramientas computarizadas para garantizar la eficiencia de
la auditoria.

2.1.2. Control de gestion.

El control de gestion es el examen de la economia, efectividad y eficiencia de las
entidades de la administracion en el ejercicio y proteccion de los recursos publicos,
realizado mediante la evaluacion de los procesos administrativos, la utilizacion de
indicadores de rentabilidad publica y desempefio y la identidad de la distribucion del

excedente que éstas producen, asi como los beneficios de su actividad.

Las empresas requieren de planificacion estratégica y de parametros e indicadores de
gestion, siendo los administradores quienes las elaboren, para asi demostrar su gestion

y sus resultados.
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2.1.3. Elementos de gestion.

Los elementos de gestion son las seis llamadas “E”:

e Economia

Son los insumos correctos a menor costo, provisiones de recursos idéneos, es decir la
adquisicidon al menor costo con relaciéon a los programas de la organizacion y a las
condiciones y opciones que presenta el mercado, teniendo en cuenta la adecuada
calidad y procurando evitar desperdicios. La responsabilidad gerencial también se

define por el manejo de los recursos en funcion de su rentabilidad.

o Eficiencia

Es la utilizacion provechosa de los recursos, la eficiencia esta dado en la relacion entre
los bienes adquiridos, producidos o servicios prestados, con el manejo de los recursos
humanos, econdmicos y tecnoldgicos para su obtencién; incluye la relacion de los
recursos programados con los realmente utilizados para el cumplimiento de las

actividades.

La eficiencia es lograr que las normas de consumo y de trabajo sean correctas y que la

produccién y los servicios se ajusten a las mismas.

e Eficacia

La Eficacia es el grado en que una actividad o programa logra sus objetivos, metas y
otros efectos que se habia propuesto. Tiene que ver con el resultado del proceso de
trabajo de la entidad, por lo que debe comprobarse que la produccién o el servicio se
hayan cumplido en la cantidad y calidad esperadas.

La eficacia se determina comparando lo realizado con los objetivos previamente

establecidos.

e Ecologia
Son las condiciones, operaciones y practicas relativas a los requisitos ambientales y su
impacto que deben ser reconocidos y evaluados en una gestién institucional de un

proyecto o actividad.
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e Etica
Esta expresada en lo moral y conducta individual y grupal de los funcionarios y

empleados de una entidad. Es un elemento basico en la gestién institucional.

e Equidad

Implica distribuir y asignar los recursos entre toda la poblacion, teniendo en cuenta el
territorio en su conjunto, la necesidad de estimular las areas cultural y econédmicamente
deprimidas y con absoluto respeto a las normas constitucionales y legales imperantes
sobre el reparto de la carga tributaria, los gastos, las inversiones, las participaciones y

transferencias publicas.

A parte de las seis “E”, los seis términos son importantes en el control de gestion que

son:

¢ Rendimiento

Es la gestion gerencial o desempefio en busca de la eficiencia con eficacia mas
economia. Es la medicion de calidad de trabajo mas el logro de objetivos que en
conjunto nos aseguran una gestion unitaria. Es indispensable orientarse hacia la
excelencia mediante una gestion trascendente que permita la satisfaccion del cliente

incluso por encima de sus expectativas.

e Calidad
Es la cantidad, grado y oportunidad en que el producto o servicio prestado satisface al
usuario o cliente. Se evalua ademas el control de dichos procesos y su mejoramiento

continuo.

e Resultados
Es la relacion con los niveles de calidad y mejoramiento obtenido sobre la base del
analisis de la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los usuarios. Son los

elementos de gestion mas importanes por cuanto el auditor puede comprobar si los
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parametros o indicadores disefados por la administracién de la entidad obtiene los

resultados esperados.

¢ Impacto

Incluye la obtencion de informacién y percepcion de la comunidad respecto de los
servicios, prestaciones y productos que se ponen a disposicién de los ciudadanos de
sus compromisos de calidad de servicio su grado de cumplimiento y las

compensaciones por incumplimientos.

¢ Excelencia Gerencial
Es la busqueda del logro de los objetivos corporativos, asegurar la dinamica de la
organizacion, mantener una adecuada moral del personal y buscar la satisfaccion de los

clientes.

e Control Interno
El control interno esta a cargo principalmente del personal directivo. Cuanto mayor es el
tamafo de la entidad aun mas improtane es su sistema de control interno para las

funciones que tienen encomendadas su administracion.

2.1.4. Planeacion Estratégica.

La planificacion estratégica es una herramienta muy importante para la gestion de una
institucion. Mediante la planificacion estratégica una organizacién apunta a lo especifico
de su mision, a la expresion de esta mision en objetivo y al establecimiento de metas

concretas de productividad y de gestion.

La planificacion especifica comprende el analisis y revision de la informacion obtenida
durante la fase de planificacion preliminar para determinar los objetivos y alcance del

trabajo de Auditoria.
Es importante que los directivos de una empresa se hagan las siguientes preguntas:

- ¢donde estamos?
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- ¢,qué somos?
- ¢qué hacemos?
- ¢hacia donde vamos?

Para ellos es necesario definir la vision, ya que al desarrollar una clara visién hacia

donde la entidad necesita dirigirse o ubicarse en los préximos afios.

Se inicia el proceso direccional y el establecimiento de una solvente identidad

organizacional al contestar las preguntas de ;qué somos? y s qué seremos?
Al determinar la mision de una organizacion es formalizar su propdsito su razén de ser.

La definicidn de la misidon debe construirse en un proceso mucho mas dinamico abierto
a la revision de las funciones, necesidades, productos y grupos de usuarios del
respectivo servicio. Algunas de las preguntas que casi siempre estan presentes en este

caso son las siguientes:

- ¢ Para qué existe la institucion?

- ¢, Cual es el ambito interno y externo en que opera la entidad?

- ¢ Cuales son los principales productos o servicios que entrega?

- ¢, Cual es su especificidad?

- ¢, Qué restricciones y posibilidades ofrece el marco legal?

- ¢, Cual es la percepcion de los directivos de la situacion de la entidad?

- ¢ Cual es la percepcion de los funcionarios en torno a la situacion del servicio?
- ¢ Qué piensan los funcionarios respecto de su propio rol o funcién?

- ¢,Coinciden las percepciones de las jefaturas con la de los funcionarios?
- ¢, Quiénes son los usuarios?

- ¢ Qué opinan los usuarios acerca de la calidad del servicio?

- ¢, Cual es la poblacion objetivo y cual es la cobertura actual? @

Los objetivos institucionales son una declaracion formal de lo que el conjunto de actores

3. Manual de Auditoria de Gestion de la Contraloria General del Estado

desea alcanzar producto de la gestidn insitucional.
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La respuesta a las preguntas ;qué debemos hacer en el mediano y largo plazo o en

forma permanente? Son los objetivos.

En los objetivos se plasma de manera permanente de las aspiraciones de la empresa

en el futuro o a mediano plazo a ser cumplidos mediante la gestion institucional.

Los objetivos deben ser relevantes a la institucion tanto en su impacto hacia en el interior

de la organizacion como en su exterior .

Las metas de productividad son la expresion de lo que se quiere alcanzar en cada area

o sector, en témino de productos o servicios puestos a disposicion de los usuarios.

Pueden ser cualitativos, cuando hacer refrencia y acciones no cuantificables, también
seran cuantitativos cuando se refieren a cantidades de productos o servicios. Las metas

de productividad responden a la pregunta ¢,cuando?.

Las metas de gestion hacen referencia a la calidad de los procesos. La meta puede ser
interna o externa. Deben contener el prodsito de mejorar los procesos institucionales en

alguna de sus dimensiones. Responde la pregunta scémo?.

Una meta de gestion debe ser el compromiso de la entodad y que el cumplimiento de la

misma depende de la accién interna.

Esta fase debe estar debidamente documentada en programas detallados para cada

componente a examinar en los que consten los procedimientos a seguirse en la auditoria

de acuerdo al nivel de riesgo encontrado luego de la evaluaciéon del control interno. Estos
programas detallados contienen los objetivos especificos del trabajo, los procedimientos
de auditoria, los responsables, las fechas de ejecucion del examen y los recursos

necesarios para la evaluacion.

“El plan especifico de auditoria sera aprobado por el jefe de la unidad de auditoria y

contendra entre otros, los siguientes elementos:

Objetivos generales de la auditoria y especificos por areas.

i

Alcance del trabajo en tiempo y en operaciones a examinar, relacionados con los
objetivos especificos.

Descripcion de las actividades principales y de apoyo.

Calificacién de los factores de riesgo.

Grado de confianza programado para cada uno de los componentes evaluados.

- o o o

Programas especificos para aplicar las pruebas sustantivas y el alcance previsto.

Requerimientos de personal técnico o especializado.

@
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h. Distribucion del trabajo y tiempos estimados para concluir el examen, ajustandose a
lo establecido en la orden de trabajo.

i. Uso de técnicas de auditoria asistidas por el computador.

j- Sintesis del informe resultante de la evaluacion de la estructura de control interno.

k. La preparacion del plan especifico de auditoria sera responsabilidad del supervisor
y jefe de equipo y constituye la base para disefiar los procedimientos detallados a

aplicar. ¥

2.2. Auditoria de gestion base conceptual.

2.2.1. Definicion.

La gestién es un proceso de coordinacién de los recursos disponibles que se lleva a
cabo para establecer y alcanzar objetivos y metas precisos. La gestion comprende todas
las actividades organizacionales que implican:

o El establecimiento de metas y objetivos.

o El analisis de los recursos disponibles.

e La apropiacién econdmica de los mismos.

e La evaluacion de su cumplimiento y desempefio institucional.

e Una adecuada operacion que garantice el funcionamiento de la organizacion: ®

La auditoria de gestion, es el examen sistematico y profesional, efectuando por un
equipo multidisciplinado, con el propédsito de evaluar la gestion operativa y sus
resultados, asi como, la eficacia de la gestion de una entidad, programa, proyecto u
operacion, en relacién a sus objetivos y metas; de determinar el grado de economia,
efectividad y eficiencia en el uso de los recursos disponibles; establecer los valores
éticos de la organizacion y el control y prevencion de la afectacion ecolégica y medir la
calidad de los servicios, obrar o bienes ofrecidos y el impacto socio-econémico derivado

de sus actividades.®

“La auditoria de gestion es el examen que se realiza a una entidad con el propdsito de

evaluar el grado de eficiencia y eficacia con que se manejan los recursos disponibles y

4.Web:http:/www.contraloria.gov.ec/normas/333.ntag%20ejecucion%20trabajo.htm.
5.Manual de Procedimientos de 5.Auditoria de Gestiéon de Empresas y Sociedades del Estado, Argentina

6.Manual de Auditoria de Gestion de la Contraloria General del Estad
se logran los objetivos previstos por el Ente”.

42



“El examen critico, sistematico y detallado de las areas y Controles Operacionales de

un ente, realizado con independencia y utilizando técnicas especificas, con el propdsito
de emitir un informe profesional sobre la eficacia eficiencia y economicidad en el manejo
de los recursos, para la toma de decisiones que permitan la mejora de la productividad

del mismo”. ™

El puente entre una auditoria financiera y una tradicional es la auditoria de gestién por
su preocupacion del control operativo y muchas veces es el catalizador entre las
mismas. Los programas de auditoria de gestion especificos para cada area funcional
mayor, proporciona al auditor una guia con respecto a los tipos de controles, condiciones

y circunstancias que probablemente logre encontrar.

Segun George R. Terry en 1953, en el libro Principios de Administracion, sefiala que "La
confrontacion periédica de la planeacion, organizacién, ejecucion y control
administrativos de una compaifiia, con lo que podria llamar el prototipo de una operacion

de éxito, es el significado esencial de la auditoria administrativa."

Las auditorias y revisiones son disefiadas para hacer posible que el auditor proporcione
niveles altos y moderados de certeza respectivamente, usandose tales términos para

indicar su jerarquizacion comparativa.

Pero Williams P. Leonard en 1962 explica que la Auditoria de Gestién también se
conoce con los términos Auditoria Administrativa y Auditoria Operativa, se define como:
"examen comprensivo y constructivo de una estructura organizacional de una empresa",
o cualquier componente de las mismas, tales como una division o departamento, asi
como de sus planes y objetivos, sus métodos de operacion y la utilizacion de los

recursos fisicos y humanos. ®

Actualmente la Auditoria de gestion se diferencia de la auditoria administrativa, puesto

que la auditoria de gestion evalua el cumplimiento de metas y objetivos trazados en

una organizacién, tomando en cuenta el grado de economia, eficiencia y eficacia en la
utilizacién de los recursos financieros de la empresa, mientras que la auditoria

administrativa es la revision exhaustiva total o parcial de una organizacién con el

7.Consejo Técnico de la Contaduria Publica en su pronunciamiento No. 7.

8.Williams P. Leonard en 1962, La Auditoria Administrativa.
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proposito de conocer su nivel de desempeno y perfilar oportunidades de mejora para

innovar valor y crear una ventaja competitiva sustentable. ©)

Una auditoria administrativa es el examen integral o parcial de una organizacion con el

proposito de precisar su nivel de desempefio y oportunidades de mejora.

En 1962 Alfred D. Chandler, basandose en las ensefianzas de la historia empresarial,
especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial y en la evolucidén de companias
como Sears, General Motors, Standard Oil (hoy Chevron Co.) y DuPont, definié la
estrategia de una empresa como: “La determinacion de metas y objetivos a largo plazo,
la adopcidén de cursos de accion para alcanzar las metas y objetivos y la asignacién de

recursos de accion para alcanzar las metas”

Mientras que Fernandez Arena J.A en 1966 con el libro La Auditoria Administrativa,
sostiene que es la revision objetiva, metddica y completa, de la satisfaccién de los
objetivos institucionales, con base en los niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto

a si estructura, y a la participacion individual de los integrantes de la institucién.

En 1978, en el libro Strategy Formuation: Analytical Concepts, escrito por Dan
E.Schandely C.Harkes W. Hofer, describen a la administracion estratégica como el
compuesto de dos etapas: el andlisis o planeacién estratégica y la de implementacion

del plan estratégico.

Un concepto de estrategia dado por Chandler “determinacion de objetivos y planes a
largo plazo, acciones a emprender y asignacion de los recursos necesarios para

alcanzar lo propuesto”. Este concepto comprende aspectos importantes tales como:

o Entra ajugar un papel determinante el concepto del largo plazo, lo cual es aplicado
desde entonces y hasta la actualidad, aunque con variaciones.

e Se tiene en cuenta el como de la estrategia, no solamente los resultados.

e Concibe que para alcanzar metas propuestas es necesario adelantar ciertas
acciones y que estas necesitan consumir ciertos recursos para ser adelantadas.

e Envuelve las partes de una estrategia y las convierte en un todo.

Con el paso del tiempo el concepto de la planeacién estratégica siguié evolucionando

en la misma medida que las empresas crecian y éstas también evolucionaban, en este

9.Enrique Benjamin Franklin, (2007). Auditoria Administrativa y Gestion Estratégica del Cambio, México,

Pearson Educacion
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proceso tuvieron que diversificarse y enfrentarse a un entorno cambiante. Dentro de

esta evolucion se han distinguido tres etapas:

1. La del portafolio de Inversiones, donde el plan estratégico se basaba en el analisis
de la tasa de crecimiento de mercado del producto y su tasa de participacion relativa
en el mercado. Todos los productos de la empresa se evaluaban dentro de una
matriz general para ser estructurados, sostenidos, eliminados u ordenados.

2. La del potencial para generar utilidades futuras, donde el plan estratégico se
orientaba en base al atractivo del mercado donde la empresa estuviera compitiendo
y a la posicion de la unidad estratégica de negocios dentro de la industria.

3. La de los escenarios de juego, donde el plan estratégico comprende diferentes
opciones dependiendo de la posicion de la unidad estratégica de negocios en la
industria, del analisis de las fortalezas y debilidades de la empresa y de sus

oportunidades y amenazas.

A través de los diferentes conceptos de auditoria de gestion, puedo notar que ésta sirve
como herramienta para obtener mejores resultados en el proceso de cumplimiento de
los diversos objetivos y metas planteadas en una empresa, utilizando métodos para

medir tanto la eficiencia como la eficacia.

El siguiente es un cuadro en el que indica la naturaleza de las Auditorias y el grado de

certeza que éstas tienen.
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Auditoria Servicios Relacionados

Naturaleza del Auditoria Revision Procedimientos Compilacién
Servicio Convenidos
Nivel Certeza alta, Certeza No Certeza No Certeza
Comparativo de pero no Moderada
i absoluta

Certeza Provisto
por el Auditor
Informe que Certeza Certeza o Descubrimientos Identificaciéon de
Proporciona Positiva sobre Segun(‘iad Actua‘ale-s de Informacién Compilada

Asevera- Negativa Procedimientos

ciones sobre

Asevera-
ciones

Figura 3. Naturaleza de las Auditorias

Fuente:www.naturalezadeauditorias

2.2.2. Propésitos de la auditoria de gestion.

Los propositos que se tienen cuando se realiza una auditoria de gestion pueden ser los

que se indican a continuacion:

o Determinar si tales funciones se han ejecutado de manera econémica, eficiente y
eficaz y efectuar sugerencias sobre formas mas econdmicas de obtenerlos.

o Establecer el grado en que el ente y sus servidores han cumplido adecuadamente
los deberes y atribuciones que les han sido asignados.

o Determinar si los objetivos y metas propuestas han sido logrados.

e Evaluar el cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias aplicables a
operaciones gubernamentales, como asi también de los planes, normas y

procedimientos establecidos.
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Examinar si la organizacién de la entidad es adecuada y cumple con objetivos y
planes realistas, cuantificables.

Proporcionar una base para mejorar la asignacion de recursos y la administracion
de éstos por parte del ente.

Mejorar la calidad de la informacion sobre los resultados de la administracion del
ente que se encuentra a disposicion de los formuladores de politicas, legisladores y
de la comunidad en general.

Comprobar si la entidad adquiere, protege y emplea sus recursos de manera
economica y eficiente y si se realizan con eficiencia sus actividades y funciones.
Determinar el grado en que el organismo y sus funcionarios controlan y evaluan la
calidad tanto en los servicios que presta como en los bienes adquiridos.

Auditar y emitir opinion sobre la memoria y los estados contables financieros,

como asi también sobre el grado de cumplimiento de los planes de accién y
presupuesto de las empresas.

Verificar si la entidad alcanzé los objetivos y metas previstas de manera eficaz y

si son eficaces los procedimientos de operacién del control interno.

2.2.3. Objetivos.

Los principales objetivos son:

Determinar el grado de cumplimiento de objetivos y metas.

Incentivar el aumento de la productividad, procurando la correcta administracion del
patrimonio.

Promover la optimizacion de los niveles de eficiencia, eficacia, economia, calidad e
impacto de la gestion de la entidad.

Verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y metas.

Determinar el manejo eficiente de los recursos.

Satisfacer las necesidades de la poblacion.

Los objetivos de una entidad del Sector Publico:

Determinar si la entidad ha cumplido en tiempo, lugar, y calidad los objetivos y metas

establecidas con los recursos asignados, teniendo en cuenta que:
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e Adquiere el tipo de recurso que requiere, con la calidad y en la cantidad apropiada,
cuando se necesita y al menor costo posible.

e Aplica politicas idoneas para realizar sus adquisiciones.

e Protege y conserva adecuadamente sus recursos.

o Verifica si la entidad logra la eficiencia necesaria en la asignacion y la utilizacion de
los recursos, de acuerdo con:

e La utilizacién de procedimientos operativos eficientes.

e El empleo de la menor cantidad posible de recursos para la prestacion de los

recursos en la cantidad, calidad y oportunidad apropiada.

2.2.4. Alcance.

Alcance de la auditoria de gestion y resultados. En la auditoria de gestion y resultados,
el desarrollo concreto de un programa de trabajo depende de las circunstancias

particulares de cada entidad.

La auditoria de gestion puede abarcar a toda la entidad o parte de ella como un proceso,
un grupo de operaciones, una actividad especifica, etc.

Las operaciones corrientes q son las ejecutadas recientemente o en proceso también

son analizadas.

Debe existir un acuerdo entre los administradores y auditores ya que se delimitara el
tamano de las pruebas, el método aplicable y medir el riesgo que tiene el auditor; esto
se debe definir en la fase de Conocimiento Preliminar.

Cada aspecto operativo y financiero es analizado por la Auditoria de Gestion. Se debe

considerar lo siguiente para el analisis segun su area.

¢ Auditoria de la gestion global de la empresa:

= Evaluacion de la posicién competitiva.

= Evaluacion de la estructura organizacional.

= Balance social.

= Evaluacion del proceso de la direccion estratégica.

= Evaluaciéon de los cuadros directivos.
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Logro de los objetivos institucionales.

Mide el cumplimiento de los planes y programas en un periodo de tiempo
determinado.

Verificar del cumplimiento de la normatividad tanto general como especifica y de
procedimientos establecidos.

Determina el comportamiento de las cifras durante un periodo de analisis y sus
variaciones significativas.

Identificacidon de riesgos e impacto y la elaboracion de medidas para atenuarlos o
eliminarlos.

Control de legalidad.

Auditoria de la gestion del sistema comercial:

Analisis de la estrategia comercial.
Oferta de bienes y servicios.
Sistema de distribucion fisica.
Politica de precios.

Funcién publicitaria.

Funcién de ventas.

Auditoria de gestion del sistema financiero:

Capital de trabajo.

Inversiones.

Financiacion a largo plazo.

Planificacion financiera.

Area internacional

Medicion del grado de confiabilidad y credibilidad de la informacion financiera y
operativa.

Evaluacioén de la eficiencia y economia en el uso de los recursos y la eficacia en el

logro de los objetivos y metas en relacion a los recursos utilizados.

Auditoria de gestion del sistema de produccioén:

Diseno del sistema.
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Programacion de la produccion.
Control de calidad.

Almacén e inventarios.
Productividad técnica y econdmica.

Disefio y desarrollo de productos.

Auditoria de gestion de los recursos humanos:

Productividad.

Clima laboral.

Politicas de promocion e incentivos.

Politicas de seleccion y formacion.

Disefio de tareas y puestos de trabajo.

Analizar la existencia de la duplicacion de esfuerzos de empleados u
organizaciones, exceso de personal en relacion al trabajo, desperdicio de recursos

0 perjuicios econdmicos.

Auditoria de gestion de sistemas administrativos:

Analisis de proyectos y programas.

Auditoria de procedimientos administrativos y formas de control interno en las areas
funcionales.

Auditoria de gestion a los sistemas de informacion.

Sistema de Planeacién Estratégica (Formulacion de Politicas).

Sistema de Informacion Gerencial.

Procesamiento electronico de datos.

2.2.5. Enfoque.

La Auditoria de Gestion se ubica, bajo el enfoque estructural, como auditoria parcial

dentro de la Auditoria Integral, se concibe como una auditoria de economia y eficiencia

en las empresas o instituciones y se encuentra dirigida a una de las funciones tendentes

a evaluar o estudiar la calidad de las actividades de gestion organizacional teniendo

como objetivos diagnosticar y precisar si la gerencia, bajo la 6ptica de la administracion

moderna o gestion, esta cumpliendo con el logro de objetivos y metas previstos.
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Este analisis implicara eficiencia organizacional versus rendimiento satisfactorio de los
recursos de la empresa, dentro de un mercado competitivo. Es decir, examinar a la

empresa o institucidn bajo la dptica de eficiencia, efectividad y economia.

Es una Auditoria de Economia y Eficiencia porque esta orientada hacia la verificacion
de que se hayan realizado adquisiciones de recursos en forma econdmica y su
utilizacion eficiente o provechosa en la produccion de bienes, servicios u obra expresada
en la produccion de bienes, servicios, es decir incrementar la productividad con la

reduccion de costos.

Esta enfocada a determinar el grado en que una entidad, programa o proyecto estan
cumpliendo los objetivos, resultados o beneficios prestablecidos, expresados en

términos de cantidad, calidad, tiempo, etc.

2.2.6. Riesgos de auditoria de gestion.

Los resultados de la auditoria pueden no estar exentos de error y omisiones de
importante significado que influyen en la elaboracion del informe final por parte del
auditor, por lo que es de suma importancia conocer los riesgos inherentes.

Debemos tomar en cuenta tres componentes de riesgo:

Riesgo inherente. - de que ocurran errores importantes generados por las
caracteristicas de la entidad. No se pueden tomar acciones que los eliminen ya que

es propio de la operacion del ente.

Factores que determinan el riesgo inherente:

e La naturaleza del negocio del ente, el tipo de operacion que realiza y el riesgo propio
de sus operaciones, la naturaleza de sus productos y volumen de sus transacciones.

e Situacion financiera y econémica del ente.

e La organizacion gerencial y sus recursos humanos materiales, la integridad de su
gerencia y la calidad de los recursos que posee.

e La predisposicion de los niveles gerenciales es establecer adecuados y formales
sistemas de control su nivel técnico y la capacidad demostrada en el personal
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Riesgo de control. - de que el sistema de control interno no pueda prevenir o

corregir tales errores de manera oportuna.

Factores que determinan el riesgo de control:

La tarea de evaluacion del riesgo de control esta intimamente ligada con el analisis

de los sistemas.

Riesgo de deteccién. - de que los errores no identificados por los errores del
control interno tampoco sean reconocidos por el auditor.

El riesgo de deteccion es controlable por el auditor y su labor y depende
exclusivamente de la forma en que se disefie y lleven a cabo los procedimientos de

auditoria.

Factores que determinan el riesgo de deteccion:

La ineficiencia de un proceso de auditoria aplicado.
La mala aplicacién de un procedimiento de auditoria.
Problemas de definicion de alcance y oportunidad en un procedimiento de auditoria,

haya sido bien o mal aplicado.

Para evaluar la existencia de riesgos de auditoria de gestién es necesario lo siguiente:

Conocer los riesgos propios de la actividad, del entorno y de la naturaleza

propia de la informacion.

Considerar lo adecuado del disefio del sistema de control interno y probar la
eficiencia de sus procedimientos.

Determinar procedimientos sustantivos contenidos en el programa a aplicar luego
de haber evaluado el sistema de control interno.

Extension de las pruebas sustantivas aplicables a la entidad hacia terceros

vinculados.

Los factores generalizados del riesgo de auditoria son:

Determinar la confianza que tiene la direccion respecto al funcionamientos del

sistema de control interno, suponiendo que no se den:
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Incumplimientos en los procedimientos normalizados
Deteccion tardia o no deteccién de los errores o desvios.
Poca experiencia en el personal.

Sistema de informacién no confiable.

Evaluar los riesgos inherentes a la proteccion de los bienes activos o imagen publica

adversa considerando lo siguiente:

Probabilidad de ocurrencia de fraudes.
Quejas del publico.
Errores de los criterios que se aplican para tomar decisiones.

Barreras externas que afectan al accionar de la entidad.

Identificar la existencia o no de cambios reiterativo en el nivel organizacional y los

sistemas, atendiendo principalmente:

Rotacion del personal

Crecimiento o reduccion del personal.
Reorganizacion en el funcionamiento del personal.
Implantacion de nuevos sistemas.

Alteraciones de tipo cultura.

Evaluar la posibilidad de la existencia de errores que pueden pasar inadvertidos

debido a un ambiente de complejidad, originando fundamentalmente por:

La naturaleza de las actividades
El alcance de la automatizacion.

La dispersion geografica.

Medir la importancia del tamafno de la auditoria, tomando en cuenta el niumero de
las personas de la entidad, asi como de los auditores, el volumen fisico de la
documentacion e impacto social reconociendo que a mayor tamafio mayores

riesgos.

53



6. Determinar la importancia que la alta direccion le asigna a la auditoria otorgandoles
por tanto todas las facilidades en el desarrollo de las tareas a los auditores y su

equipo.

7. Considerar la posibilidad de incurrir en errores o no detectarlos, segun el tiempo de

preparacion y ejecucion de la auditoria que se haya planificado.

Evaluacion del riesgo de auditoria

La evaluacién del riesgo de auditoria es el proceso por el cual a partir del analisis de la
existencia o intensidad de los factores de riesgo se mide el nivel de riesgo presente en

cada caso:
Estos son: Minimo, bajo ,medio ,alto

La evaluacion del riesgo de auditoria es subjetiva y depende del criterio y experiencia
del auditor. Es la base para la determinacion del enfoque a aplicar y la cantidad de

satisfaccion de auditoria a obtener.

Por lo tanto, debe ser un proceso realizado con mucha responsabilidad y calidad por el

personal capacitado y de alto nivel profesional.

Se deben medir tres elementos que combinados son herramientas a utilizar en el

proceso de evaluacion del riesgo de auditoria.
Estos elementos son:

o La significatividad del componente (saldos y transacciones)
e Lainexistencia de factores de riesgo y su importancia relativa.
e Laprobabilidad de ocurrencia de errores o irregularidades basicamente obtenida

del conocimiento y la experiencia anterior del ente.

La combinacién de estos elementos brinda un marco para evaluar el riesgo de auditoria.
Por lo que obtenemos:

Riego minimo. - cuando en un componente poco significativo no existen factores de

riesgo y donde la probabilidad de ocurrencia de errores o irregularidades sea remota.

Riesgo Bajo. - cuando en un componente significativo existan factores de riesgo peo
no demasiado importantes y la probabilidad de existencia de errores e irregularidades

sea baja-improbable, ese componente tendra una evaluacién de riesgo bajo.
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Riesgo Moderado. - un componente claramente significativo, donde existen varios
factores de riesgo y es posible que se presenten errores e irregularidades, sera de un

riesgo medio.

Riesgo Alto. - un componente tendra un nivel de riesgo alto cuando sea claramente

significativo, con varios factores de riesgo, algunos de ellos muy importantes y donde

sea totalmente probable que existan errores o irregularidades.

NIVEL DE RIESGO

RIESGO DE AUDITORIA

SIGNIFICATIVIDAD

FACTURAS DE

PROBABILIDAD DE

RIESGO OCURRENCIA DE
ERRORES
Minimo No significativo No existen Remota
Bajo Significativo Existen algunos pero Improbable
poco importantes
Medio Muy significativo Existen algunos Posible
Alto Muy significativo Existen varios y son Probable

importantes

Figura 5. Riesgo de Auditoria

Fuente: Manual de auditoria financiera gubernamental

Control de riesgos

La gestion es la capacidad que debe tener la organizacion de actuar y decidir con

conocimiento de medir los riesgos posibles y aceptables que se puedan correr y
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determinar cuales se pueden evitar para asi manejarse en el ambiente competitivo,

anticipandose a la solucion de problemas.

El control se ejerce donde puedan manifestarse la variacion en el cumplimiento de lo

planeado con lo ejecutado en el tiempo.

Con la ayuda del sistema de medicion se hace un andlisis de cada actividad y de ésta
manera se podra recomendar acciones correctivas y anticipar las desviaciones antes de

que estas se presenten.

2.3. Proceso de la auditoria de gestion.

2.3.1. Fase 1: Conocimiento preliminar.

Comprende el estudio que, previsto a la ejecucion de la auditoria, se debe realizar de la

entidad, para la conocer los siguientes aspectos:

2.3.1.1. La revision general.

Es el conocimiento inicial de la entidad a examinar; que implica el disefio de una
estrategia general para entender la forma en que conducen sus actividades vy
operaciones, con el objeto de evaluar la importancia de los objetivos de auditoria

probables y la factibilidad de lograrlos.

Durante esta etapa se obtendran informacion sobre: Los fines, objetivos y metas; los
recursos autorizados; los sistemas y controles gerenciales; la importancia de la auditoria
y necesidades de los usuarios del informe; El seguimiento de medidas correctivas de
auditorias anteriores; las fuentes de informacién para el planeamiento; y la informacion

proveniente del Organo de Auditoria Interna.

2.3.1.2. Anadlisis preliminar de la entidad y plan de revisién estratégica.

Parte de la informacion recopilada en el paso anterior, el auditor encargado del examen

debe elaborar el analisis preliminar de la entidad considerando los siguientes puntos:

e El ambiente de control interno
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e Factores externos e internos
e Areas generales de revision

e Las fuentes de criterio aplicables.

Esta informacion debera ser incluida en el plan de revision estratégica a desarrollar en
la entidad, programa o proyecto a examinar. Son factores del ambiente del control
interno, la integridad y los valores éticos, la asignacion adecuada de autoridad vy
responsabilidad teniendo en cuenta el principio de subsidiariedad, la estructura

organizacional y las politicas de administracion de recursos humanos.

El auditor debe tener suficiente conocimiento del ambiente de control interno para
comprender la actitud y las acciones adoptadas por la gerencia y alta direccion de la
entidad, con respecto a los controles y su efecto colectivo. Cabe mencionar que, la
estructura organizacional de una entidad proporciona el marco dentro de la cual se
planean, ejecutan, controlan y supervisan sus actividades, a fin de lograr los objetivos y
metas establecidos. Asi también, el auditor debe tratar de identificar aquellas situaciones
que pueden impactar en forma negativa en el desarrollo de sus actividades e incluso,

en el logro de los objetivos y metas establecidos.

¢ Recopilacion de Antecedentes

Para la recopilacion de antecedentes deberan utilizarse las técnicas siguientes:

o Entrevista con la maxima autoridad de la entidad

Es la primera actividad que debera realizar el equipo de auditoria y esta dirigida a
obtener informacion general sobre la organizacion y el contexto en que se desenvuelve.
Para ello se preparara la guia de puntos a tratar en la entrevista, sin olvidar incluir como
importantes la modalidad de relacion con las distintas jefaturas y la solicitud de

colaboracién de todos los niveles de la organizacion.

El Gerente del Area, el Supervisor y el Coordinador deberan asistir a la reunién y
entregaran a la maxima autoridad una nota oficial de presentacion, firmada por el

Gerente General del Area, en la que conste:

= Objetivo de la Auditoria.

= Nombres y apellidos del Gerente, Supervisor y Coordinador.

= Solicitud de colaboracién a la organizacion.

Todas las notas y pedidos, deberan contener una fecha estimada de respuesta. De no

obtenerse respuesta en ese lapso, se reiterara la solicitud hasta su cumplimiento.
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Evaluacion sistema control interno y de gestion

“El auditor debera relevar y evaluar el sistema de control interno del ente auditado, con

el objeto de medir el grado de eficiencia de los sistemas de control para determinar el

nivel de confianza de tales sistemas y, consecuentemente, identificar eventuales

deficiencias de relevancia que requieran un mayor alcance de las pruebas a efectuar”.

(10)

Evaluacion del sistema de control interno

Se refiere al:

Sistema de control interno administrativo. - Esto es verificar la existencia de

métodos y procedimientos que aseguren:

Confiabilidad, integridad y oportunidad de la informacion, tanto operativa como
contable, evaluandose también los medios utilizados para identificarla, controlarla,

clasificarla y comunicarla.

Proteccion de activos, revisando los mecanismos de control, establecidos y
aplicando los procedimientos que se consideren necesarios para satisfacerse de la

existencia de dichos mecanismos.

Sistema de control de gestion. - Esto es verificar la existencia de métodos y

procedimientos que aseguren o promuevan:

El uso eficiente y econémico de los recursos, evaluando la optimizacion de los

mismos en los términos del objetivo al que son aplicados.

El cumplimiento de objetivos y metas de operaciones o programas, revisando los
mismos con el fin de comprobar que los resultados sean coherentes con los

establecidos y si se cumplen de acuerdo a lo planeado.

El cumplimiento de las disposiciones legales vigentes, politicas, planes, normas y
procedimientos, que posean o puedan tener influencia significativa sobre las

operaciones y/o informes de la organizacion.
10.Normas de Auditoria Externa AGN
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El control de gestion se apoya en una efectiva planificacién y en un sistema de

informacion integrado en el proceso de decisién La evaluacion del control de gestion

significa examinar la existencia y funcionamiento de estos elementos.

Los principales aspectos a tener en cuenta por el equipo de auditoria son:

Existencia de un sistema de planificacion y sus principales caracteristicas.
Existencia de un sistema informacién y sus principales caracteristicas.
Implementacién de los dos sistemas anteriores por niveles.

Existencia de un sistema de control cuyas herramientas permitan evaluar la gestion
por areas claves de la organizacion.

Grado de integracion del sistema de control de gestién en uso y los elementos de
que se compone.

Uso de indicadores de comportamiento cuantitativo y cualitativo de la gestion.
Caracteristicas del proceso de toma de decisiones y su relacion con el control y la
planificacion.

Controles establecidos acerca de toda la informacion que circula por la entidad
(recopilacion, proceso, analisis y comunicacion).

Adecuacion de la estructura formal a los objetivos operativos de la organizacion.
Flexibilidad en el disefio de la estructura de la organizacion.

Procedimientos formales implantados para asegurar la integraciéon y coordinacion
entre las distintas unidades organizativas.

Subordinacion de estos procedimientos a los objetivos y politicas de la entidad.
Existencia de un sistema de presupuesto y de un sistema de control presupuestario
que cubra todas las areas de importancia.

Evaluacion del plan de accion, objetivos y metas.

Evaluacién de proyectos de inversion y ranking.

Existencia de sistemas de costos que permitan determinar la contribucién de cada
producto a las utilidades, valuacion de inventarios y ayudar a determinar precios de
venta.

Existencia de manual de funciones y de descripcion de cargos.

Implantacion de politicas y programas coherentes de seleccion, capacitacion y
evaluacion de personal.

Hallazgos, deficiencias y recomendaciones de las ultimas auditorias.
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Revision Estratégica

Ejecucion del plan de revision estratégica. - El auditor encargado deberd reunirse
con los funcionarios gerenciales de la entidad para presentar a los miembros del
equipo de auditoria que tendran a su cargo el desarrollo de los trabajos. Se

ejecutaran las siguientes actividades:

Aplicacién de pruebas preliminares.

Comprension del ambiente de control interno.
Identificacion de factores externos e internos.
Definicion de criterios de auditoria.

Descripcion de los sistemas y controles gerenciales.

Identificacion de los asuntos mas importantes.

Se llevara a cabo las tareas siguientes:

Confirmacién y analisis de la informacion obtenida en la etapa anterior. Debe

comprobarse la veracidad de la informacién acumulada en torno a la entidad, asi como

su aplicacion efectiva, utilizando procedimientos tales como:

Confirmacion de programas o sistemas.

Confrontacién entre los propdésitos de la entidad.

Confirmacion de la utilizacidn de los recursos en actividades propias de la entidad.
Proteccion de activos y recursos.

Confirmacion del entendimiento de las estrategias y los procedimientos operativos,
asi como de los sistemas y controles gerenciales mas importantes.

Identificacion de cualquier debilidad significativa en los procedimientos gerenciales.
Revision de los sistemas e informes sobre medicion de rendimiento, incluyendo los

informes de evaluacion de resultados del programa.

Las fuentes para conocer los puntos antes descritos pueden ser internas como externas.

Se podra presentar un informe preliminar, por parte del Auditor indicando la situacion

del control; esto sera necesario si la auditoria se prolongara en su duracién, con vista a

permitir que la administracion comience a adoptar medidas, lo que al decidirse

contribuira a aligerar el informe final.
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= Verificacién ocular
Se utilizara esta técnica para visualizar los procesos productivos, los productos, las
plantas productivas, computadoras, como asimismo para corroborar la existencia de los

bienes.

2.3.2. Fase 2: La Planeacion.

El planeamiento de la auditoria se refiera a la determinacion de los objetivos y alcance
de la auditoria, el tiempo que requiere, los criterios, la metodologia a aplicarse y la
definicion de los recursos que se consideran necesarios para garantizar que el examen
cubra las actividades mas importantes de la entidad, los sistemas y sus

correspondientes controles gerenciales.

Mediante el planeamiento, se garantiza que el resultado de la auditoria satisfaga sus
objetivos y tenga efectos productivos. Este proceso, pretende establecer un adecuado
equilibrio entre los objetivos y alcance de la auditoria, el tiempo disponible para
ejecutarla y, el numero de horas que debe trabajar el personal profesional para lograr

un nivel 6ptimo en el uso de los recursos destinados para la auditoria.

Una vez realizada la exploracion, estaran creadas las condiciones para efectuar el

planeamiento de la auditoria, que debera incluir:

= Definir los aspectos que deben ser objetos de comprobacion, por las expectativas
que dio la exploracion, asi como determinar las areas, funciones y materias criticas.
= Analizar la reiteracion de deficiencias y sus causas.

= Definir las formas o medios de comprobacion que se van a utilizar

Definicion de los objetivos especificos de la auditoria
Atendiendo a los objetivos propuestos, la magnitud del trabajo y su complejidad, se

determinara:

= Cuantos auditores son necesarios y qué calificacién deben tener.

= Qué otros técnicos son necesarios y de qué nivel de direccion.

= Programas flexibles confeccionados especificamente, de acuerdo con los objetivos
trazados, que den respuesta a la comprobacién de la economia, eficiencia y eficacia.
Estos deberan confeccionarse por los auditores participantes, revisarse por el jefe

de auditoria y aprobarse por el supervisor, o por el jefe de area.
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= Determinacion del tiempo que se empleara en desarrollar la auditoria, asi como el

presupuesto.

e Andlisis

Una vez recopilada toda la informacion anteriormente indicada, deberd comprobarse si
los controles funcionan y logran sus objetivos, para lo cual deberan realizarse pruebas
consistentes en la revision de determinadas operaciones, observando el funcionamiento

directo del sistema.

Para cada area debera compararse la realidad observada con los requisitos minimos de
calidad que aseguren un adecuado control de ellas.

Deberan observarse las desviaciones, respecto a los principios de control, en particular
y de administracion y organizacion en general y ponderarse la importancia relativa de

esas desviaciones respecto de la gestion total de la organizacion.

Es fundamental que todo el proceso del control interno quede adecuadamente
documentado en los papeles de trabajo. Tanto en la elaboracién de las entrevistas,
observaciones oculares y recopilacion de informacién debera procurarse cubrir toda la
informacion anteriormente indicada con el objetivo de completar el cuestionario de
evaluacion global de la organizacién, ampliando o ajustando el mismo de acuerdo a las

caracteristicas del ente. De esta manera se tendra una visién amplia de la organizacion.

2.3.3. Fase 3: Ejecucion.

En esta etapa se ejecuta propiamente la auditoria, por lo que se debera:

= Verifica toda la informacién obtenida verbalmente.
= Obtener evidencias suficientes, competentes y relevantes.

Por la importancia que tienen estos aspectos para sustentar el trabajo realizado por los

auditores y especialistas deberan tener en cuenta:

= Que las pruebas determinen las causas y condiciones que originan los
incumplimientos y las desviaciones.
= Que las pruebas pueden ser externas, si se considera necesaria.

= Cuantificar todo lo que sea posible, para determinar el precio del incumplimiento.
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= Presentar especial atencidon para que la auditoria resulte econdmica, eficiente y
eficaz, que se cumpla dentro del marco presupuestado, asi como que sirva de
instrumentos para coadyuvar a la toma de decisiones a la toma de decisiones
inteligentes y oportunas.

= El trabajo de los especialistas, que no son auditores, debe realizarse sobre la base
de los objetivos definidos en el planeamiento.

= Eltrabajo debe ser supervisado adecuadamente por un especialista de la unidad de
auditoria debidamente facultado.

= Determinar en detalle el grado de cumplimiento de las tres “E”, teniendo en cuenta:

Condicion, criterio, efecto y causa.

Programa de Auditoria
Como ultima fase de la etapa de planeamiento, se debera elaborar el Programa de
Auditoria, el que tiene por objeto reunir evidencias suficientes, pertinentes y validas para

sustentar los juicios a emitir respecto a la materia sometida a examen.

Servira de guia de evaluacion de los problemas seleccionados en la fase anterior y en

la determinacion de sus posibles causas y efectos.

La realizacion del programa de auditoria es de fundamental importancia para el
Supervisor y Coordinador de la Auditoria pues constituye una evidencia del
planeamiento realizado y de los procedimientos previstos. Representa ademas un

elemento de control del cumplimiento del mismo.

El Coordinador debera realizar un programa detallado describiendo minuciosamente la
forma practica de aplicar los procedimientos y técnicas de auditoria a los efectos de la

ejecucion por parte de los auditores integrantes del equipo.

Esta fase debe estar debidamente documentada en programas detallados para cada
componente a examinar en los que consten los procedimientos a seguirse en la
evaluacion de acuerdo al nivel de riesgo encontrado luego de la evaluacién del Control
Interno. Estos programas detallados contienen los objetivos especificos del trabajo, los
procedimientos de auditoria, los responsables, las fechas de ejecucion del examen y los

recursos necesarios para la evaluacion.

“El plan especifico de auditoria sera aprobado por el jefe de la unidad de auditoria y

contendra entre otros, los siguientes elementos:

63



a. Obijetivos generales de la auditoria y especificos por areas.

b. Alcance del trabajo en tiempo y en operaciones a examinar, relacionados con
los objetivos especificos.

c. Descripcion de las actividades principales y de apoyo.

d. Calificacion de los factores de riesgo.

e. Grado de confianza programado para cada uno de los componentes evaluados.

f. Programas especificos para aplicar las pruebas sustantivas y el alcance previsto.

g. Requerimientos de personal técnico o especializado.

h. Distribucion del trabajo y tiempos estimados para concluir el examen,

ajustandose
i. alo establecido en la orden de trabajo.
j. Uso de técnicas de auditoria asistidas por el computador.
k. Sintesis del informe resultante de la evaluacion de la estructura de control

interno.

La preparacion del plan especifico de auditoria sera responsabilidad del supervisor y

jefe de equipo y constituye la base para disefiar los procedimientos detallados a aplicar”.
(11)

Por lo sefalado anteriormente, se concluye ademas que es preciso que el auditor siga
el programa realizado en esta fase y si es necesario, lo modifique de acuerdo a los
requerimientos pues debe contener el detalle de trabajo a realizar en cada area con los

procedimientos a emplearse que cumplan los objetivos propuestos.

o Objetivos
Se reformularan los objetivos y su determinacién a este nivel estara en relacion directa

a los problemas especificos encontrados en los procesos anteriores.
En su definicion se tendra en cuenta:

= ;Qué problema especifico se considerara?

= ;Cual sera el periodo considerado?

= A qué area o sub-area corresponde?

e Alcance

Deberan indicarse todas las restricciones conocidas al examen a efectuar. Se fijara en

el mismo los limites de la auditoria, es decir qué aspectos seran incluidos en la auditoria

11.http://www.contraloria.gov.ec/normas/333.ntag.%20ejecucion%20de %20trabajo.htm
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y cudles no, indicando con el tipo de informacion con la que se trabajara.

A medida que avance el programa de trabajo, el alcance del programa puede variar, de
acuerdo a la cantidad y tipo de evidencias que el auditor necesita obtener para llegar a

emitir opiniones debidamente fundadas.

¢ Procedimiento
Debera efectuarse una descripcion detallada de todos los procedimientos a efectuar en
cada actividad, indicando especificamente si se trata de entrevistas, repaso de

antecedentes, examenes, calculos, analisis, comparaciones, etc.
Para cada procedimiento se indicara:

= Cual es el limite de tiempo para realizar cada proceso, que periodo se analizara,
cual es la secuencia de cada procedimiento y su relacion con otros.

= Lugar donde se realizara el trabajo.

= Debera indicarse documentacién a utilizar y se referenciara el papel de trabajo a

emplear.

e Recursos
Cada procedimiento debera tener asignado un tiempo (horas hombre) y las personas

que lo ejecutaran.

Se deberan sacar totales de horas/hombre por actividad, subprograma y proyecto,

dividido por mes o periodo, segun se considere necesario.

e Cronograma

Con la informacion indicada se prepara un resumen en el cual constara:

= Total de horas previstas por actividad, subprograma y programa con una distribucién
mensual y fecha de inicio y finalizacién, indicando resultados esperados.
= Total de horas previstas por cada auditor afectado, dividido por mes.

El Gerente del Area y el Supervisor, mediante sus firmas, dejaran constancia en el

mismo de su aprobacion en forma previa a la iniciacion de la ejecucion.
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2.3.4. Fase 4: Comunicacion de Resultados.

La cuarta fase de la auditoria se trata de la comunicacion de los resultados del trabajo
esta comunicacion permite la toma de decisiones de forma adecuada por parte de las
autoridades de la empresa, para posteriormente, emitir un informe definitivo en el que

se incluyan las correcciones planteadas.

La comunicacion de resultados contiene los hallazgos de auditoria y la evaluacion de
las respuestas que la entidad da. Esto implica que el auditor ha finalizado la ejecucién
de su trabajo en el cual ha acumulado suficiente evidencia que lo sustente mediante la
creacion de papeles de trabajo; luego de lo cual, procedera con el fin de su trabajo que
es la elaboracion del informe de auditoria. Este informe de auditoria, como parte de la
comunicacion de resultados del trabajo efectuado, es una herramienta de comunicacion
que tiene como objetivo la persuasion de la alta gerencia para que las recomendaciones

planteadas sean aplicadas para mejorar la gestion de la organizacion.

o Borrador de Informe de Auditoria

Antes de la elaboracion del informe definitivo, el auditor debe redactar un informe al
culminar trabajo en el cual se toma en cuenta los hallazgos, sus elementos y las
conclusiones obtenidas. Esto permite conocer si es preciso adicionar mas trabajos e

investigar mas informacién al respecto.

El borrador del informe es un informe previo realizado por el equipo de auditoria que
debe ser evaluado previa su presentacion, por el jefe del equipo. Este borrador es
discutido por el equipo y luego de descartar aspectos irrelevantes o erroneos se

presenta a la gerencia de la entidad auditada.

o Conferencia del Informe de Auditoria

Luego de revisar el Borrador del informe se realiza un informe preliminar que es
presentado por el auditor a la gerencia de la entidad auditada para poner en
consideracion las debilidades encontradas y, en general, conocer las dudas o

explicaciones que la organizacion tiene frente a las mismas.

Los fines que persigue la elaboracion y presentacion del informe preliminar es:
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Comunicar a la gerencia de la entidad auditada, los resultados del examen antes del
informe final.

Reducir el nivel de riesgo de la interpretacion erronea de los resultados presentados
en el informe.

Brindar a la gerencia de la entidad auditada, la oportunidad de emitir comentarios y
hacer observaciones a los hallazgos que plantea el informe. Esto constituye
descargos que justifiquen en cierta forma, el actuar de la empresa. Estos descargos
seran menores por la comunicacion existente con la empresa y la profundidad de la
investigacion

Brindar facilidades a las acciones de seguimiento para conocer si la entidad ha

adoptado las acciones correctivas propuestas en examenes anteriores.

Informe

El contenido del Informe de auditoria de gestidén debe expresar de forma clara, concreta,

y sencilla los problemas, sus causas como una herramienta de direccion.

No obstante, adicionalmente, debera considerarse lo siguiente:

Introduccién. - Los objetivos que se expondran en este segmento, seran los
especificos que fueron definidos en la etapa “Planeamiento”.

Conclusiones. - Se deberd exponer, de forma resumida, el precio del
incumplimiento, es decir el efecto econdémico de las ineficiencias practicas
antieconomicas, ineficacias y deficiencias en general. Se reflejaran, también de
forma resumida, las causas y condiciones que incidieron en el grado de
cumplimiento de las 3 “E” y su interrelacion.

Cuerpo del Informe. - Hacer una valoracion de la eficacia de las regulaciones
vigentes. Todo lo que sea cuantificable, debera cuantificarse

Recomendaciones. - Estas deben ser generales y constructivas, no
comprometiéndose la auditoria con situaciones futuras que puedan producir en la
entidad.

Anexos. - Se puede mostrar de forma resumida las partidas que componen el precio
del incumplimiento (dafios materiales y perjuicios econémicos), asi como un
resumen de responsabilidades. También puede utilizarse graficos para garantizar
una mejor asimilacién por parte del destinatario.

Sintesis. - En ocasiones es necesario confeccionar un resumen, el cual debe reflejar

los hallazgos mas relevantes de forma amena, diafana, precisa y concisa.

67



¢ Informe de Auditoria Definitivo

Una vez contempladas las observaciones, criterios y descargas realizadas por la entidad
auditada posterior a la presentacion del informe final; asi como la elaboracién de
trabajos adicionales para obtener mejor evidencia, se procede a la elaboracion del
informe de auditoria definitivo el mismo que contendra de una manera breve los
descargos, comentarios y aclaraciones presentadas por el organismo auditado, asi

como también la opinidn del auditor después de evaluarlas.

“El equipo de auditoria formaliza sus observaciones en el informe de auditoria. Este
documento que es producto final del examen debera detallar, ademas de los elementos
de la observaciéon (condicion, criterio, causa y efecto), comentarios de la entidad,

evaluacion final de tales comentarios, asi como las conclusiones y recomendaciones

El informe de auditoria es el producto final del trabajo del auditor gubernamental, en el
cual presenta sus observaciones, conclusiones y recomendaciones y, en el caso de la
auditoria financiera, el correspondiente dictamen. El informe de auditoria debe contener

la expresion de juicios fundamentados en las evidencias obtenidas.

En la fase de Elaboracion del Informe, el equipo de auditoria comunica a los funcionarios
de la entidad auditada los resultados obtenidos durante la fase de ejecucion. Los

principales objetivos de un informe de auditoria de gestion son:

- Brindar suficiente informacion sobre las deficiencias (desviaciones) mas significativas;

y

- Recomendar mejoras en la conduccion de las actividades y ejecucion de las

operaciones

El informe de una auditoria de gestion constituye una oportunidad para poder captar la
atencion de los niveles gerenciales de la entidad auditada, asi como para mostrar los
beneficios que este tipo de examen le ofrece. Por esta razén el informe de auditoria
comunica los resultados de la auditoria de gestion; y, Persuade a la gerencia para
adoptar determinadas acciones y, cuando es necesario llamar su atencion, respecto de

algunos problemas que podrian afectar adversamente sus actividades y operaciones.

Cada auditoria de gestién culmina en un informe por escrito que es puesto en
conocimiento de la entidad auditada. Por ello, la aceptacion del informe por parte de los
funcionarios de la entidad examinada dependera de su calidad. Los objetivos del informe
para cada auditoria deben estar definidos apropiadamente, tan pronto como sea posible,

al igual que su estructura. Para ahorrar tiempo, el Supervisor debe adquirir un rapido
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entendimiento sobre el contenido del informe, por cuanto es quien finalmente debe

revisarlo y aprobarlo.

Una vez que el enfoque general y las observaciones mas importantes han sido

aceptados sera menos probable que ocurran problemas de revision.
En relacion a los informes de auditoria de gestién debe tenerse en cuenta lo siguiente:

La auditoria mejor planeada, con procedimientos apropiados aplicados por los mejores
auditores, con evidencias suficientes en términos de cantidad y calidad, no esta
completa, ni resulta util, en tanto no se apruebe y remita el informe a la entidad

examinada. (2

2.3.5. Fase 5: Seguimiento.

Resulta aconsejable, de acuerdo con el grado de deterioro de las 3 “E “, realizar una
comprobacion entre uno y dos afos, permitiendo conocer hasta qué punto la
administracion fue receptiva sobre los hallazgos mostrados y las recomendaciones
dadas, es decir tanto si se mantuvo la administracion de la entidad en manos del mismo

personal, como si éste hubiera sido sustituido por desacierto.

2.4. Indicadores para la auditoria de gestion.
2.4.1. Definicion.

Un indicador de gestién es la expresién cuantitativa del comportamiento y desempeno
de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede
estar sefialando una desviacidon sobre la cual se toman acciones correctivas o

preventivas segun el caso.

Al principio su utilizacion fue orientada mas como herramientas de control de los
procesos operativos que como instrumentos de gestion que apoyaran la toma de
decisiones. En consecuencia, establecer un sistema de indicadores debe involucrar
tanto los procesos operativos como los administrativos en una organizacion, y derivarse

de acuerdos de desempefio basados en la Misién y los Objetivos Estratégicos.

Empleandolos en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten tener control

12.http://respondanet.com/spanish/anti_corrupcion/legislacion/manual_auditoria
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adecuado sobre una situaciéon dada; la principal razén de su importancia radica en que

es posible predecir y actuar con base en las tendencias positivas o negativas

observadas en su desemperio global.

Los indicadores son una forma clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el

avance o la ejecucion de un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros. Y son

mas importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, o muy corto, ya que

de esta manera las acciones correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna.

Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede controlar, no se

puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar.

¢ Por qué medir?

Por qué la empresa debe tomar decisiones.

Por qué se necesita conocer la eficiencia de las empresas (caso contrario, se marcha
"a ciegas", tomando decisiones sobre suposiciones o intuiciones).

Por qué se requiere saber si se esta en el camino correcto o no en cada area.

Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa, principalmente en aquellos
puntos donde se esta mas débil.

Por qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que pasa en la empresa

(eficiencia o ineficiencia). ¥

¢ Para qué medir?

Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.
Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.
Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus

consecuencias en el menor tiempo posible.

Para analizar la tendencia histérica y apreciar la productividad a través del tiempo
Para establecer la relacién entre productividad y rentabilidad.

Para direccionar o redireccionar planes financieros.

Para relacionar la productividad con el nivel salarial.

Para medir la situacion de riesgo de la empresa.

Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la mejora focalizada. ('

13.www.monografias.com, Indicadores de Gestion

14.www.monografias.com, Indicadores de Gestién
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o Beneficios derivados de los indicadores de gestion

= Satisfaccion del cliente

La identificacion de las prioridades para una empresa marca la pauta del rendimiento.
En la medida en que la satisfaccion del cliente sea una prioridad para la empresa, asi lo
comunicara a su personal y enlazara las estrategias con los indicadores de gestion, de
manera que el personal se dirija en dicho sentido y sean logrados los resultados

deseados.

= Monitoreo del proceso

El mejoramiento continuo sélo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a cada
eslabon de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas
basicas no solo para detectar las oportunidades de mejora, sino ademdas para

implementar las acciones.

= Benchmarking

Si una organizacion pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es traspasar
sus fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo aprendido. Una forma
de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar productos, procesos y actividades

y compararlos con los de otra empresa.

= Gerencia del cambio
Un adecuado sistema de medicion les permite a las personas conocer su aporte en las
metas organizacionales y cuales son los resultados que soportan la afirmacion de que

lo esta realizando bien.

o Elementos de los indicadores de gestion

= La Definicién. - Expresién que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho que

quiere ser controlado.

= EIl Objetivo. - Es lo que persigue el indicador seleccionado.
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= Los Valores de Referencia. - El acto de medir es realizado a través de la
comparacion y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de referencia para

comparar el valor de un indicador. Existen los siguientes valores de referencia:

*Valor histérico: Muestra como ha sido la tendencia a través en el transcurso del tiempo.

El valor histérico dice lo que se ha hecho, pero no dice el potencial alcanzable.
*Valor estandar: El estandar sefala el potencial de un sistema determinado.

*Valor tedrico: También llamado de disefio, usado fundamentalmente como referencia
de indicadores vinculados a capacidades de maquinas y equipos en cuanto a

produccién, consumo de materiales y fallas esperadas.

*Valor de requerimiento de los usuarios: Representa el valor de acuerdo con los

componentes de atencion al cliente que se propone cumplir en un tiempo determinado.
*Valor de la competencia: Son los valores de referencia provenientes de la competencia.

*Valor por politica corporativa: A través de la consideracion de los dos niveles anteriores

se fija una politica a seguir respecto a la competencia y al usuario.

¢ Implantacion de un sistema de indicadores

El siguiente es un procedimiento para implantar un sistema de indicadores en una

organizacion:

= Crear un grupo de trabajo de indicadores (PLANEAR).

= |dentificar de las actividades a medir (PLANEAR).

= [Establecer en un procedimiento de medicién (Objetivo, asignacion de
responsabilidades preparacion de administracion del sistema) (PLANEAR).

= Ejecucion del proceso (HACER).

= Seguimiento al sistema a medir y puesta en marcha de las acciones correctivas
(VERIFICAR).

= Ampliar razonablemente el numero de indicadores (ADMINISTRAR).
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¢ Uso de indicadores en auditoria de gestion

Los indicadores en la Auditoria permiten medir:

= La eficiencia y economia en el manejo de los recursos.

= Las cualidades y caracteristicas de los bienes producidos o servicios prestados.

= El grado de satisfaccion de las necesidades de los usuarios a quienes van dirigidos.
= Todos estos aspectos deben ser medidos considerando su relacién con la mision,

los objetivos y las metas planteados por la organizacion.

Es importante determinar, al evaluar o realizar un indicador, si se dispone de informacion
confiable y oportuna, para obtener una comparacion entre la situacion real y referencias

histéricas, similares o programadas.

2.4.2. Objetivos.

e Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos.

e Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores
nacionales e internacionales.

o Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de entrega
y la optimizacion del servicio prestado.

e Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la productividad
y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.

e Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

e Compararse con las empresas del sector en el ambito local y mundial

(Benchmarking)

2.4.3. Caracteristicas de los indicadores.

e Ser relevante o util para la toma de decisiones

¢ Factible medir

e Facil de interpretar

o Verificable

e Libre de presion personal

e Aceptado razonablemente por la organizacion

¢ Justificable implantar con relaciéon a su costo beneficio

e Deben ser sencillos
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Facilita el control y el autocontrol

Los indicadores deben promover la calidad de la informacién
Se deben realizar indicadores para cada sector critico del éxito
Los indicadores deben inducir a buenos resultados

Deben servir de apoyo para alcanzar objetivos

Deben ser analizados periédicamente

Los indicadores deben ser un medio y no un fin

2.4.4. Parametros e indicadores de gestion, de general utilizacion.

Para la aplicacion en la auditoria de gestidn se requiere el conocimiento e interpretacion

de los siguientes parametros:

Economia.- El indicador de economia se relaciona con evaluar la capacidad de una
institucion para generar y movilizar adeucadamente los recursos financieros en el
logro de la mision de la entidad.

Indicadores de insumos. - Establecen relacion entre los insumos o recursos
necesarios en el desarrollo de la actividad de la organizacion.

Los indicadores establecen la intensidad con la cual se utiliza este insumo en los

diferentes procesos.

2.4.5. Clasificacion de los indicadores de gestion.

Se clasifican en:

Cuantitativos. - Son los valores y cifras que se establecen periédicamente de los
resultados de las operaciones.

Cualitativos. - Permiten tener la heterogeneidad, las amenazas y las oportunidades
del entono organizacional.

De uso universal. - Son utilizados para medir la eficiencia, |la eficacia las metas, los
objetivos y el cumplimiento de la misién institucional. Se clasifican en:

Indicadores de resultados por area y desarrollo de informacion. - Se base en
dos aspectos la informacion del desarrollo de la gestion que se adelanta y los

resultados operativos y financieros de la gestion.
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Indicadores estructurales. - La estructura organica y su funcionamiento permite
identificar los niveles de direccién y mando. Sirven para medir aspectos como:
*Participacion de los grupos de conduccién institucional frente a los grupos de

servicios, operativos y productivos.

*Las unidades organizacionales formales e informales que participan en la misién

de la institucion.

*Unidades administrativas, econdmicas, productivas y demdas que permiten el

desenvolvimiento eficiente hacia objetivos establecidos en la organizacion.

Indicadores de recursos. - Para planear es necesario los recursos, estos
indicadores sirven para medir y evaluar:

*Planificacion de metas y grado de cumplimiento de los planes establecidos.
*Formulacién de presupuestos, metas y resultados del logro.

*Presupuestos de grado corriente, en comparacion con el presupuesto de inversion

y otros.
*Recaudacion y administracion de la cartera.
*Administracion de los recursos logisticos.

Indicadores de proceso. - Relativa al cumplimiento de su misién y objetivos
sociales, estos indicadores sirven para establecer el cumplimiento de las etapas o
fases de los procesos en cuanto a:

*Extension y etapas de los procesos administrativos.
*Extension y etapas de la planeacion.

*Agilidad en la prestacion de los servicios o generacion de productos que indica la

velocidad en el ciclo administrativo.
*Aplicaciones tecnoldgicas y su comparacion evolutiva.

Indicadores de personal. - Estos indicadores corresponden a las actividades del
comportamiento de la administracion de los recursos humanos. Miden el grado de
eficiencia y eficacia respecto a:

*Condiciones de remuneracién comparativas con otras entidades del sector.
*Comparacion de la clase, calidad y entidad de los servicios.

*Comparacion de servicios per capita.
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*Rotacion y administracion de personal.

*Aplicacion y existencia de politicas y elementos de inducciéon, motivaciéon y

promocion.

Indicadores interfasicos. - Son los que se relacién con el comportamiento de la
entidad frente a los usuarios externos ya sean personas juridicas o naturales y sirven
para:

*Velocidad y oportunidad de las respuestas al usuario.
*La demanda y oferta en el tiempo.

*Transacciones con el publico.

*Satisfaccion permanente de los usuarios.

*Calidad del servicio.

*Numero de quejas, atencion y correccion.
*Existencia y aplicabilidad de normas y reglamentos.

*General satisfaccion o insatisfaccidon sobre aquellos indices fundamentales como

son la rentabilidad y los indices de compatibilidad.

Indicadores de aprendizaje y adaptacion. - se refiere a:

*Existencia de unidades de investigacion y entrenamiento.
*Estudios y tares normales de adiestramiento.

*Investigacién para el mejoramiento y adaptacion tecnolégica.
*Mejoramiento de métodos, procedimientos y formatos.

Estos indicadores evaluan:

*Unidades de investigacion.

*Unidades de entrenamiento.

*Unidades normales de adiestramiento.

*Estudios e investigacion para el desarrollo.

*Estudio para innovacion.

Indicadores globales. -
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*Miden los resultados en el ambito de Institucidon y la calidad del servicio que

proporciona a los distintos usuarios.

*Estos indicadores miden aspectos cuantitativos tanto monetarios como no

monetarios.
*Evaluan los elementos de la planificacion estratégica.

¢ Indicadores funcionales o particulares. - Cada actividad o funciéon debe ser
medidas de acuerdo a sus caracteristicas.
¢ Indicadores especificos. - Se refiere a una funcion determinada o un é&rea es

proceso particular.

Se debera llegar a un acuerdo cuando el responsable de la auditoria indique que los
indicadores utilizados no son aplicables, para asi desarrollar sus propios indicadores o

mirar alternativas de evaluacion.
Para disminuir el riesgo de error es necesario aumentar el nimero de indicadores.

La funcion de los indicadores es dar senales de alera ante la ocurrencia o deficiencia en

algun area determinada.

2.5. Herramientas para la auditoria de gestion.

2.5.1. Técnicas de Auditoria.

Es muy importante el criterio profesional del auditor para la determinacion de la
utilizacién y combinacion de las técnicas y practicas mas adecuadas, para asi obtener
la evidencia suficiente y competente para sustentar los comentarios, conclusiones y

recomendaciones.

Las verificaciones con sus técnicas son:

= Qcular:

a. Comparacion

Observacion
c. Rastreo
= Verbal:

a. Indagacion
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b. Entrevista

c. Encuesta

= Escrita:

a. Analisis

b. Conciliacion
c. Confirmacién
d. Tabulacion

= Documental:
Comprobacion
Calculo

c. Revisién Selectiva

= Fisica

a. Inspeccién

Comparacion. - Mediante esta técnica se compara las operaciones realizadas por
la entidad y los resultados de la auditoria, es la determinacién de la similitud
existentes en dos o mas hechos u operaciones. A través de la comparacion se puede

emitir un informe.

Observacion. - Para examinar aspectos fisicos, esta técnica de verificacion visual

es utilizada por el auditor durante la elaboracion de su actividad.

Rastreo. - Es el seguimiento y control de una operacién, dentro de un proceso o de

un proceso a otro, a fin de conocer y evaluar su ejecucion.

Indagacion. - Es la obtencién de informacion verbal mediante averiguaciones o
conversaciones directas con funcionarios de la entidad auditada o terceros sobre las
operaciones que se encuentran relacionadas especialmente de hechos o aspectos

no documentados.

Entrevista. - Entrevistas de la entidad auditada y terceros con la finalidad de obtener

informacion, que requiere después ser confirmada y documentada.

78



Encuesta. - Son encuestas realizadas por correo o directamente, con el propdsito
de recibir de los funcionarios de la entidad auditada o terceros, una informacion de

un universo, mediante el uso de cuestionarios cuyos resultados deben ser tabulados.

Andlisis. -Los elementos que conforman una actividad se separaran y evaluara
critica y objetiva, con el propdsito de establecer su propiedad y conformidad con

criterios normativos y técnicos.

Conciliacion. - Consiste en hacer que concuerden dos conjuntos de daros
relacionados, separados e independientes, con el objeto de hacerles concordantes
entre si y a la vez determinar la validez y veracidad de los registros, informes y

resultados bajo examen.

Confirmacion. - Los funcionarios que participan o ejecutan las operaciones y/ de
fuente ajena a la entidad auditada, comunicaran de manera independiente y por
escrito. Para comprobar la autenticidad de los registros y documentos sujetos al
examen, asi como para determinar la exactitud o validez de una cifra, hecho u

operacion.

Tabulaciéon. - Consiste en agrupar resultados importantes obtenidos en area,

segmentos o elementos examinados que permitan llegar a conclusiones.
Comprobacion. - Consiste en verificar la existencia, legalidad, autenticidad y

legitimidad de las operaciones realizadas por una entidad, a través del examen de

la documentacion justificadora o de respaldo.

Calculo. - Consiste en la verificacion de la exactitud y correccion aritmética de una

operacion o resultado, presentados en informes, contratos, comprobantes y otros.
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= Revisién Selectiva. - Es una breve o rapida revision de una parte del universo de
datos, con el propésito de separar y analizar los aspectos que no son normales y
que requieren de una atencién especial y evaluacién durante la ejecucion de la

auditoria.

= Inspeccidn. - Se involucra el examen fisico y ocular de activos, obras, documentos,
valores y otros, con el objeto de establecer su existencia y autenticidad, requiere en

el momento de la aplicacién la combinacion de otras técnicas.

Otras técnicas:

= Verificacidon. - Se verifican operaciones del periodo que se audita y otras de

periodos posteriores.

= Investigacion. - Examina acciones, condiciones y acumulaciones y procesamientos

de activos y pasivos y todas aquellas operaciones relacionadas con éstos.

= Evaluacioén. - Es el proceso de arribar a una conclusion de auditoria a base de las

evidencias disponibles.

= Medicién. - Consiste en medir la eficacia, economia, eficiencia, ecologia y ética de

una entidad.

En la auditoria de gestion también se aplican determinadas practicas como:

= Sintomas
= Intuicién
= Sospecha
= Sintesis

= Muestreo estadistico

80



2.5.2. Marcas de Auditoria.

Conocidas como claves de auditoria, son signos particulares y distintivos que hace el
auditor para senalar el tipo de trabajo realizado de manera que el alcance del trabajo
quede perfectamente establecido.

Para las marcas de Auditoria se debe utilizar un color diferente al del color del texto que
se utiliza en la planilla para hacer los indices. Las marcas deben ser sencillas, claras y
faciles de distinguir una de otra. El primer papel de trabajo del Archivo de la Auditoria

debe ser la cédula de las Marcas de Auditoria.

2.5.3. Papeles de trabajo.

e Generalidades

Los papeles de trabajo son el nexo entre el trabajo de campo y el informe de auditoria y
deberan contener la evidencia para apoyar los hallazgos, conclusiones vy

recomendaciones del informe. (1%

Los papeles de trabajo son el conjunto de cédulas, documentos y medios magnéticos
elaborados por el auditor gubernamental, producto de la aplicacién de las técnicas,
procedimientos y mas practicas de auditoria, que sirven de evidencia del trabajo

realizado y de los resultados de auditoria revelados en el informe.

En términos generales, los papeles de trabajo deberan:

= Contener el programa de auditoria original y las sucesivas modificaciones al mismo.

= Contener indices y referencias cruzadas relacionados con el programa de auditoria.

= Ser fechados y firmados por quien los prepara.

= Ser revisados por el Coordinador (esa revision debera estar también documentada
en los papeles de trabajo).

= Ser completos y precisos para que sirvan de apoyo a los hallazgos, conclusiones y
recomendaciones y para permitir demostrar la naturaleza y el alcance del trabajo
realizado.

= Ser comprensibles sin explicaciones orales. Deben ser también completos y no

= 15.Manual de procedimiento de Auditoria de Gestion de Empresas y Sociedades del Estado,
Argentina 2000-05-03.
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= obstante, concisos. Cualquiera que los use debe poder rapidamente determinar su

= proposito, fuentes de datos, la naturaleza, el alcance del trabajo realizado y las
conclusiones de quien los preparo. Si bien la brevedad es importante, la claridad y
la necesidad de que los papeles de trabajo sean completos no deberan ser
sacrificadas, simplemente para ahorrar tiempo o papel.

= Ser tan legibles y limpios como sea posible. De otro modo los papeles de trabajo
pueden perder su valor como evidencia.

= Estar limitados a los asuntos que sean significativos y relevantes para los objetivos
de la tarea.

= Contener expresion clara del propdsito de los mismos, para asegurar que la
informacion acumulada esté apropiadamente relacionada con los objetivos e

informes de auditoria.

Los propésitos principales de los papeles de trabajo son:

= Construir el fundamento que dispone el auditor para preparar el informe de la

auditoria.

= Servir de fuente para comprobar y explicar en detalle los comentarios, conclusiones

y recomendaciones que se exponen en el informe de auditoria.

= Construir la evidencia documental del trabajo realizado y delas decisiones tomadas.,

todo esto de conformidad con las NAGA.

Las caracteristicas de los papeles de trabajo son:

= Prepararse en forma clara y precisa, utilizando referencias légicas y un minimo
ndamero de marcas

= Su contenido incluira tan solo los datos exigidos a juicio profesional del auditor.

= Deben elaborarse sin enmendaduras, asegurando la permanencia de la informacién.

= Se adoptaran las medidas oportunas para garantizar su custodia y confidencialidad,
divulgandose las responsabilidades que podrian dar lugar por las desviaciones

presentadas.
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Los objetivos de los papeles de trabajo son:

Principales:

= Resaltar el contenido del informe preparado por el auditor.

= Cumplir con las normas de auditoria emitidas por la Contraloria General.

Secundarias:

= Sustentar el desarrollo de trabajo del auditor.

= Acumular evidencias, tanto de los procedimientos de auditoria aplicados como de

las muestras seleccionadas.

= Facilita la supervisién y permite que el trabajo ejecutado sea revisado por un tercero.

= Construir un elemento importante para la programacién de examenes posteriores de

las mismas entidades o de similares.

= |nformar a la entidad sobre las deficiencias observadas.

= Sirven como defensa en posibles litigios en contra del auditor.

Periodo de guarda:

Los informes emitidos, papeles de trabajo y documentacion que sirva para respaldar, se

conservaran por el plazo que fijen las normas legales y/o profesionales.

Acceso:

Solo las personas autorizadas por el Supervisor de Auditoria de la organizacion auditada
tendran acceso a los papeles de trabajo. Los documentos correspondientes a la
auditoria vigente, seran accesibles al personal del equipo de auditoria.
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Custodia y archivos:

Los papeles de trabajo son de propiedad de las unidades de Auditoria, las mismas que
tiene la obligacién de la custodia en un archivo activo por el lapso de cinco afios y en un
archivo pasivo por hasta veinte y cinco afos, pueden ser vistos y entregados por

requerimiento judicial.

Los papeles de trabajo deben ser organizados ya archivados en forma sistematizada, y

son de dos clases:

= Archivo Permanente o Continuo. - Contiene informacion de interés o utilidad para
mas de una auditoria o necesarias para auditorias subsiguientes.

La finalidad de este archivo es lo siguiente:

*Recordar al auditor las operaciones, actividades que tienen vigencia en un periodo de

varios anos.

*Proporcionar a los auditores nuevos, una fuente de informacién de las auditorias

realizadas.

*Conservar papeles de trabajo que seran utilizados durante varios anos y que no

requieren ser preparados afio tras afio, ya que se ha operado ningin cambio.

= Archivo corriente. - Se guardan los papeles de trabajo relacionados con la auditoria
especifica de un periodo. Este archivo se divide en dos carpetas:

*Con informacién general

*Documentacién especifica por componentes

Normalizacion:

Debido al caracter multidisciplinario de la Auditoria de Gestién y a la necesidadde
estandarizar el uso de los papeles de trabajo, en el Manual de Auditoria deGestion se
han establecido los diferentes formularios a utilizar en el desarrollodel trabajo, cuyos

modelos se presentan en la ultima parte de este anexo.
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Recomendaciones:

Para la confeccion de los papeles de trabajo debera tenerse en cuenta:

= Que los modelos de formularios son de utilizacion obligatoria. En caso de requerir
mayor extensidén que los espacios previstos en el documento, podran utilizarse
varios formularios del mismo tipo o utilizando el mismo disefio del documento,
agregar mas espacios de acuerdo a la necesidad especifica.

= No debe haber papeles de dimensiones inferiores al tamafo A4 (210 mm. x
297mm.). Los mas pequefos se pegaran en hojas de ese tipo y los mas grandes se
doblaradn adecuadamente.

= Los papeles deben ser limpios, para lo cual:

*Deberan estar escritos en forma legible

*Deberan escribirse con lapiz tipo medio

*Debera utilizarse lapices rojos para marcas de chequeos y simbolos

*Debera emplearse regla (una linea para subtotales y doble linea para totales)

*No debera incluirse mucha informacion en una sola pagina

= Deben ser exactos. Para ello los auditores deberan asegurarse que las cantidades

usadas y los totales sean correctos.

= Las anotaciones se haran en lapiz negro. Los cédigos, tanto al pie de las planillas
(margen inferior derecho) como en las referencias y en los textos, deben ser hechos

en «rojo».

= Deben explicar todos los simbolos usados. La leyenda o clave de los simbolos
usados debera aparecer en el «trabajo realizado» del papel de trabajo. Si hay varias

hojas, la explicacion de los simbolos debe efectuarse en una sola hoja.

= Los nombres y apellidos y razones sociales deben estar correctamente escritos.

= Debe tratar de dejarse un espacio en blanco al final de la pagina para comentarios

del revisor (esto es aplicable en la ultima hoja cuando hay mas de una en el analisis).
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= La cifra final debe concordar con la cifra en el resumen del papel de trabajo y que

debe hacer referencia cruzada al respecto.

= Deben indicar claramente el alcance de las pruebas efectuadas.

= Se deben escribir las observaciones teniendo cuidado de diferenciar opiniones y
explicaciones recibidas de funcionarios del ente auditado. Estas ultimas figuraran en
«NOTAS».

= Preferentemente se deberan confeccionar las planillas de trabajo utilizando
computadoras personales y en estos casos es conveniente prever controles

automaticos verticales y horizontales.

= Se debe utilizar al maximo el trabajo del cliente, ya sea:

*Utilizando planillas, ya preparadas por su personal

*Pidiendo su colaboracion, en todos los casos posibles.

Durante el desarrollo de la auditoria se debera confeccionar un Memo de Puntos
Pendientes. Es decir, que los integrantes del equipo prepararan una relacion de los
puntos que no pueden resolver. Estos puntos deberan ser verificados por el

Coordinador, para asegurar que sean todos resueltos, antes de finalizar la auditoria.

Al confeccionar los papeles de trabajo el auditor no debe:

= Seguir ciegamente los papeles de trabajo de auditorias anteriores; sin embargo

debera evitar efectuar cambios, a menos que exista una clara razoén para ello.

= Preparar cédulas o planillas que pueden ser hechas por el ente auditado. Escribir en

el reverso de una hoja de trabajo.

= Dejar puntos o preguntas pendientes en sus papeles de trabajo, a menos que éstos
representen partidas preparadas para la resolucién por el auditor encargado.
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Tachar puntos o preguntas sin explicar las razones.

Dejar simbolo alguno sin identificar, excepto los de verificaciones aritméticas.

Hacer transcripciones o analisis detallados donde sea suficiente un resumen.

Descuidar los papeles de trabajo. Cuando interrumpa o finalice la jornada, todos los

papeles de trabajo deben guardarse bajo llave.

Todos los papeles de trabajo deberan contener como minimo:

© © N o g bk D=

Objetivo detallado del mismo y/o la referencia al paso del programa de auditoria.
Concepto o descripcion del tema especifico que se esta auditando.

Descripcion del trabajo realizado y sus resultados.

Observaciones.

Notas

Fuentes de documentacion utilizada.

Base de seleccion.

Referencias cruzadas.

Fecha del dia de su terminacion.

indices y referenciacion

Es necesaria la anotacién de indices en los papeles de trabajo ya sea en el curso o al

concluirse la auditoria, para lo cual primeramente se debe definir los cédigos a

emplearse que deben ser iguales a los utilizados en los archivos y su determinacion

debe considerarse la clase de archivo y los tipos de papeles de trabajo.

La codificacion de indices y referencias en los papeles de trabajo pueden ser de tres

formas:

Alfabética
Numeérica

Alfanumérica
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CAPITULO Il

APLICACION PRACTICA AUDITORIA DE GESTION
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EMPRESA SAJADORES S.A
AUDITORIA DE GESTION

CEDULA DE LAS MARCAS DE AUDITORIA

MARCA SIGNIFICADO
AD Permisos preliminares
PP Planificacion preliminar
CN Cédulas narrativas procesos
IVP Informe vista previa
Clv Control interno ventas
CiB Control interno bodega -entrega
CiC Control interno departamento comercializacion
HT Control facturas
A Area de venta componente
B Area de bodega- entrega componente
C Area de facturacién componente
HH Hojas de hallazgos
MS Matriz de seguimiento
o Cruce de informacién con entrevistas realizadas
D Verificacion con listado de personal de la empresa
” Datos de pedidos enviados por fax
&= Verificado fisicamente con factruas
* Informacion proporcionada por Sajador
v

Datos recopilados de una entrevista telefonica
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CAPITULO: APLICACION PRACTICA

FASE 1: CONOCIMIENTO PRELIMINAR

AD1

CONTRATO DE AUDITORIA EXTERNA

Celebran el presente contrato por una parte la sefiora Paola Jeasmin Montoya Cardenas
con Cl 1712118783 en representacion SAJADOR S.A., persona juridica a quien en
adelante se la denominara el CLIENTE, y por otra parte la sefiora Carmen Patricia
Yanez Del Castillo con Cl 1713505558, persona juridica a quien en este instrumento se
la denominara AUDITOR.

Objetivo del Convenio

El objetivo de este convenio es convenir con los términos y condiciones bajo los cuales

el AUDITOR proporcionara el servicio de auditoria administrativa al CLIENTE.
ANTECEDENTES
1. EI AUDITOR tiene personal facultado para brindar el servicio de auditoria.

2. EL CLIENTE acepta celebrar este contrato con el objeto de cumplir con los
requerimientos de la Superintendencia de Compaiiias, y a través de la implantacién de
las recomendaciones de Auditoria, fortalecer los controles y aprovechar eficientemente

los recursos.

3. Las partes, libre y voluntariamente, han acordado celebrar el presente contrato al

contenido de las siguientes clausulas.
PRIMERA. - OBJETO Y PERIODO DE EXAMEN:

El AUDITOR se obliga en favor de EL CLIENTE a elaborar y ejecutar una Auditoria De
Gestién del Area de Ventas.

El Examen de Auditoria De Gestion a realizarse a la empresa SAJADOR, cubrira el

periodo comprendido entre el 1 de enero de 2010 al 31 de diciembre de 2010.
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SEGUNDA. - COMUNICACION DE RESULTADOS:
La comunicacion parcial de resultados se mantendra en todo el proceso de la Auditoria.
TERCERA. - INFORMES DEFINITIVOS:

El AUDITOR presentara a la Gerencia General y Directorio del CLIENTE los informes
de Auditoria, el mismo que contendra el dictamen profesional conforme lo exigen las
Normas Técnicas de una auditoria profesional y la opinion sobre cumplimiento del
sistema tributario suscrito por un auditor calificado por la Superintendencia de

Compaiias.

Se presentaran los resultados obtenidos durante la auditoria en un informe en base a la
obtencion de evidencias suficientes, competente y pertinente que pueden ser utilizados

oportunamente por la maxima autoridad para la toma de acciones correctivas.
CUARTA. - HONORARIOS:

Por el fiel cumplimiento de las obligaciones que El AUDITOR contrae en virtud de este
contrato, EL CLIENTE pagara a la Compainiia, en concepto de honorarios profesionales,
la cantidad de US 1.500; que seran pagados dentro de los cinco (5) dias a partir de la

fecha de facturacién que sera entregada al final de cada mes.

Si se determina necesario interponer alguna accioén legal para interpretar este convenio,
la parte solicitante posee el derecho a la retribucion y costos de un abogado y a cualquier

otro gasto que se requiera.
QUINTA. - TIEMPO DE EJECUCION:

Para la ejecucion del examen de Auditoria de Gestion el AUDITOR iniciara el trabajo a
partir del 15 de julio y al CLIENTE se le entregara el informe de auditoria el 31 de

agosto, siendo 45 dias laborables.

SEXTA. - FASES Y PROCEDIMIENTO: El AUDITOR se obliga a elaborar y ejecutar la
Auditoria en las fases determinadas en la propuesta de servicios profesionales.

SEPTIMA. - PERSONAL:

Para ejecutar la auditoria, EI AUDITOR se obliga, bajo su exclusiva cuenta,
responsabilidad y riesgo, a mantener por lo menos un profesional idoneo, laborando a

tiempo completo, mientras duren los procedimientos de control en el campo.
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OCTAVA. - RESPONSABILIDAD:

Expresamente El AUDITOR se obliga a satisfacer en favor de los profesionales que
laboren con EL CLIENTE por motivo de la auditoria, todas las obligaciones que pudieren
derivarse de la labor que aquellos desempeien en virtud de la clausula que precede.
Consecuentemente, La Compania se obliga a asumir y a responder por cualquier tipo

de reclamacion de dichos profesionales.
NOVENA. - PRESTAMO DE DOCUMENTOS:

El AUDITOR podra recibir del CLIENTE en calidad de préstamo, la documentacién que
necesite para la elaboracion de la auditoria, objeto de este contrato. La Compafiia a
través de su respectivo profesional autorizado extendera el correspondiente recibo y

restituira la documentacion a la empresa, tan pronto como hubiere terminado de usarla.

Cabe mencionar que toda documentacion, bajo ningun punto de vista, podra salir de las
oficinas del CLIENTE.

Cuando los papeles de trabajo, software y cualquier material relacionado con el trabajo
realizado por el AUDITOR son salvaguardados por la empresa auditada, constituye
responsabilidad del CLIENTE. EL AUDITOR no asume obligacidon responsabilidad

alguna sobre esos materiales.
DECIMA. - CONFIDENCIALIDAD:

El AUDITOR y sus funcionarios autorizados bajo este contrato, reconocen que durante
el término de este contrato, el AUDITOR tendra acceso, y se familiarizara con cierta
informacion de caracter confidencial acerca de programas, proyectos, métodos, técnicas
y procedimientos, relativos a la operacion y administracién del negocio comercial,
incluyendo pero no limitdndose a los planes de estudio del CLIENTE y a la informacion
contenida en los datos contables, financieros, tributarios y operativos de EL CLIENTE

(Informacion Confidencial), etc.

La Compafiia se compromete y acuerda, para el beneficio del CLIENTE, en tomar todas
las medidas necesarias para preservar y proteger la Informacion Confidencial de toda
publicacion, comunicacién o exhibicion no autorizada. Ademas, se compromete y
acuerda a no exhibir la Informacion Confidencial, ni la utilizara de manera alguna, o
ayudara a cualquier otra persona o empresa, a utilizarla ya sea durante el término de
este contrato o en cualquier momento posterior, sin prescripcion de tiempo. Los datos

contables, financieros, tributarios y operativos del CLIENTE se entienden de exclusiva
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propiedad de la empresa y se devolveran inmediatamente a la terminacién de este

contrato.

No obstante, la obligacion antes indicada no aplica a ningun dato que esté disponible

para el publico o se pueda obtener de terceras partes.

DECIMA PRIMERA. - CONTROVERSIA: Las partes dejan constancia que el presente
contrato es de estricta naturaleza civil, consecuentemente, cualquier controversia que
pudiera derivarse del mismo se tramitara en juicio verbal sumario o ejecutivo, a eleccién
del actor, ante un juez de lo civil de Pichincha; sin perjuicio de que las partes solucionen
la controversia amigablemente, o la sometan ante uno de los tribunales de conciliacién

o arbitraje constituidos en la ciudad de Quito.

Para constancia, las partes firman este documente en Quito el primer dia de enero de

20011, en tres ejemplares de igual contenido y valor.

DECIMA SEGUNDA. - LEGISLACION, TOTALIDAD DEL CONVENIO,
INVALIDACION PARCIAL: Este acuerdo se regird por las disposiciones de la
Constitucién Politica de la Republica del Ecuador, leyes y normas que requieren de su

aplicacion para la ejecucion del trabajo de auditoria de gestion.

AUDITOR SAJADOR S.A.

Patricia Yanez Paola Montoya

93



ORDEN DE TRABAJO No. 001

Quito, 10 de enero de 2011

Licenciada
Patricia Yanez
AUDITORA
Presente. -

Conforme a la Ley de Compaiiias, Seccion IX De la Auditoria Externa, Art. 318, autorizo
a usted en calidad de jefe del Equipo de Auditoria, realizar la Auditoria de Gestion A
LOS PROCESOS DE COMERCIALIZACION DE LA EMPRESA SAJADOR, la auditoria
se llevara a cabo dentro de los 65 dias laborales a partir de la fecha de notificacion de
inicio de labores correspondientes al 02 de marzo y concluird maximo el 20 de mayo del

presente.
Alcance:

El examen de Auditoria de Gestion a realizarse a la empresa SAJADOR, cubrira el

periodo comprendido entre el 1 de enero de 2010 al 31 de diciembre de 2010.
Objetivos:

o Determinar los niveles eficiencia, efectividad y economia en la administracion de
los procesos de comercializacion.

o Verificar la existencia del cumplimiento de objetivos, procesos, procedimientos,
politicas y funciones del area de comercializacion.

o Verificar el cumplimiento de la base legal del departamento de comercializacion.

o Medir la efectividad de las tareas operativas realizadas internamente en el area
de comercializacion, a través de la aplicaciéon de indicadores de gestion.

e Informar los resultados de la ejecucion de la Auditoria de Gestion que incluyan

conclusiones y recomendaciones a los directivos de la compainiia.
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Una vez realizada la Planificacion Prelimar y la Matriz Preliinar con enfoque de auditoria
debe formular los programas de auditoria, realizar la ejecucion del trabajo en el campo
hasta llegar al borrador de informe con el memorando de sintesis, mismos que seran

presentados el 15 de agosto de 2011.

Atentamente,

MBA Edgar Sempértegui

Auditor General

95



AD3.1

CIRCULAR No. 1

Quito, 10 de enero de 2011

Ing.Paola Montoya
DIRECTORA ADMINISTRATIVA
Presente.-

Conforme a la Ley de Compafiias, Seccion IX De la Auditoria Externa , Art 318, informo
a usted el inicio de la Auditoria de Gestion A LOS PROCESOS DE
COMERCIALIZACION, a realizarse durante el periodo comprendido entre el 1 de enero
de 2010 al 31 de diciembre de 2010, una vez que se ha emitido la Orden de Trabajo
No.1 , donde se designd a la Licenciada Patricia Yanez como Jefe de Equipo de
Auditoria, con la supervision del MBA Edgar Sempértegui

La auditoria se efectura conforme a las normas de auditoria generalmente aceptadas,
éstas establecen que se tenga una seguridad razonable no absoluta, de si los procesos
evaluados tienen o no deficiencias materiales por error o por fraude. La auditoria de

gestion no garantizan que se detecten todos los errores en el proceso operativo.
La auditoria esta programada asi:

Inicio de trabajo de campo: 15 de enero de 2011

Terminacion del trabajo de campo: 15 de marzo de 2011

Entrega de informe de auditoria: 15 de agosto de 2011

A la vez quiero solicitarle disponga que los funcionarios de las areas bajo examen
proporcionen al equipo de auditoria toda informacién necesaria, con el fin de cumplir

con los plazos dispuestos.
Atentamente,
MBA Edgar Sempértegui

Auditor General
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AD3.2

CIRCULAR No. 2

Quito, 10 de enero de 2011
Ing.

JEFE DE VENTAS
Presente.-

Conforme a la Ley de Compafiias, Seccion IX De la Auditoria Externa , Art 318, informo
a usted el inicio de la Auditoria de Gestion A LOS PROCESOS DE
COMERCIALIZACION, a realizarse durante el periodo comprendido entre el 1 de enero
de 2010 al 31 de diciembre de 2010, una vez que se ha emitido la Orden de Trabajo
No.1 , donde se designd a la Licenciada Patricia Yanez como Jefe de Equipo de
Auditoria, con la supervision del MBA Edgar Sempértegui

La auditoria se efectura conforme a las normas de auditoria generalmente aceptadas,
éstas establecen que se tenga una seguridad razonable no absoluta, de si los procesos
evaluados tienen o no deficiencias materiales por error o por fraude. La auditoria de

gestion no garantizan que se detecten todos los errores en el proceso operativo.
La auditoria esta programada asi:

Inicio de trabajo de campo: 15 de julio de 2011

Terminacion del trabajo de campo: 15 de agosto de 2011

Entrega de informe de auditoria: 31 de agosto de 2011

A la vez quiero solicitarle disponga que los funcionarios de las areas bajo examen
proporcionen al equipo de auditoria toda informacién necesaria, con el fin de cumplir

con los plazos dispuestos.
Atentamente,
MBA Edgar Sempértegui

Auditor General
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AD3.3

CIRCULAR No. 3

Quito, 10 de enero de 2011
Ing.

JEFE DE BODEGA
Presente.-

Conforme a la Ley de Compafiias, Seccion IX De la Auditoria Externa , Art 318, informo
a usted el inicio de la Auditoria de Gestion A LOS PROCESOS DE
COMERCIALIZACION, a realizarse durante el periodo comprendido entre el 1 de enero
de 2010 al 31 de diciembre de 2010, una vez que se ha emitido la Orden de Trabajo
No.1 , donde se designd a la Licenciada Patricia Yanez como Jefe de Equipo de

Auditoria, con la supervision del MBA Edgar Sempértegui

Se auditara el cumplimiento de objetivos, politicas, procedimientos y manual de
funciones, evaluando de esta manera el grado de eficiencia y eficacia en el desarrollo

de las actividades del area de comercializacion.

La auditoria se efectura conforme a las normas de auditoria generalmente aceptadas,
éstas establecen que se tenga una seguridad razonable no absoluta, de si los procesos
evaluados tienen o no deficiencias materiales por error o por fraude. La auditoria de

gestion no garantizan que se detecten todos los errores en el proceso operativo.
La auditoria esta programada asi:

Inicio de trabajo de campo: 15 de julio de 2011

Terminacién del trabajo de campo: 15 de agosto de 2011

Entrega de informe de auditoria: 31 de agosto de 2011
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A la vez quiero solicitarle disponga que los funcionarios de las areas bajo examen
proporcionen al equipo de auditoria toda informacién necesaria, con el fin de cumplir
con los plazos dispuestos.

Atentamente,
MBA Edgar Sempértegui

Auditor General
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AD3.4

CIRCULAR No. 4

Quito, 10 de enero de 2011

Ing.

ASISTENTE DIRECTORA ADMINISTRATIVA
FACTURACION

Presente.-

Conforme a la Ley de Compafiias, Seccion IX De la Auditoria Externa , Art 318, informo
a wusted el inicio de la Auditoria de Gestion A LOS PROCESOS DE
COMERCIALIZACION, a realizarse durante el periodo comprendido entre el 1 de enero
de 2010 al 31 de diciembre de 2010, una vez que se ha emitido la Orden de Trabajo
No.1 , donde se designd a la Licenciada Patricia Yanez como Jefe de Equipo de

Auditoria, con la supervision del MBA Edgar Sempértegui

Se auditara el cumplimiento de objetivos, politicas, procedimientos y manual de
funciones, evaluando de esta manera el grado de eficiencia y eficacia en el desarrollo

de las actividades del area de comercializacion.

La auditoria se efectura conforme a las normas de auditoria generalmente aceptadas,
éstas establecen que se tenga una seguridad razonable no absoluta, de si los procesos
evaluados tienen o no deficiencias materiales por error o por fraude. La auditoria de

gestion no garantizan que se detecten todos los errores en el proceso operativo.
La auditoria esta programada asi:

Inicio de trabajo de campo: 15 de julio de 2011

Terminacion del trabajo de campo: 15 de agosto de 2011

Entrega de informe de auditoria: 31 de agosto de 2011
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A la vez quiero solicitarle disponga que los funcionarios de las areas bajo examen
proporcionen al equipo de auditoria toda informacién necesaria, con el fin de cumplir
con los plazos dispuestos.

Atentamente,
MBA Edgar Sempértegui

Auditor General
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AD4

GUIA DE DISTRIBUCION

La presente tiene el objeto de servir como respaldo de recibo sobre el oficio

proporcionado.
No. | NOMBRE CARGO FECHA DE FIRMA
RECEPCION
1 Paola Montoya | Directora Administrativa | 16-07-2011
2 Juan Tenén Jefe de Ventas 16-07-2011
3 | Manuel Roébalo | Jefe de Bodega 16-07-2011
4 Margarita Mifio | Facturacion 16-07-2011

ELABORADO POR: PY
SUPERVISADO POR: ES
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PP

AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A

PLANIFICACION
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EMPRESA SAJADOR S.A AUDITORIA DE GESTION
PROGRAMA DE AUDITORIA PRELIMINAR
PROGRAMA DE TRABAJO

PPI1.

Objetivos:
*Obtener conocimiento general de las actividades de la empresa Sajador S.A.
*Establecer el compromiso de colaboracién con la Junta Directiva

*Establecer los recursos que seran utilizados para realizar este examen

*Obtener informacién Util y oportuna que permita tener un conocimiento preliminar sobre el desempefio de la empresa

Elaborado
No. Procedimiento por:

Observacion

1 |Realizar una entrevista con los jefes y
empleados responsables del departamento PY
y areas para conocer las actividades
generales que se desarrollan

2 |Entrevista a la Directivos notificandole
el inicio de la auditoria y solicitar la documentacion PY
referente a la Base Legal Interna y Externa de la
empresa y autoridades de la empresa.

3 |Efectuar la planificacion especifica que debe contener:
Motivo de la auditoria, alcance de la adutitoria, PY
Base legal, objetivos ,objetivos de la areas de venta,
recursos, técnicas de auditoria,cronograma de
actividades

4 |Obtener la planificacion estratégica La empresa no cuenta con

de la empresa a la fecha a auditar PY una planificacion estratégica

5 |Solicitar informacién de los organigramas
estructural y funcional PY

6 [Obtener informacién sobre la aplicacion de los No se aplican indicadores

indicadores en los departamentos PY de gestion

7 |Solicitar un listado del personal con el
nombre y cargo, tipo de nombramiento PY
perfil profesional y funciones especificas

8 |Obtener informacién que contenga los procesos que
se lleva a cabo en el area de ventas,despacho PY
facturacion y entrega

9 [Solicitar informacion respecto al control
de productos en el drea de despacho PY

10 |Obtener informacion por parte del personal de
facturacion que ha desempefado funciones durante PY

el periodo a auditar
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Elaborado

No. Procedimiento por: Observacion
11 |Pedir informacién sobre las facturas anuladas y con PY
observaciones
12 |Solicitar informacién sobre el registro de entrega de
productos a clientes PY
13 |Elaborar los papeles de trabajo necesarios PY
14 |Realizar el reporte preliminar de Auditoria PY

ELABORADO POR:
SUPERVISADO POR:

PY
ES
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EMPRESA SAJADOR S.A AUDITORIA DE GESTION PP.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ENTREVISTA A LOS EMPLEADOS

Area: Ventas
Cargo: Jefe de ventas
Nombre: Juan Tenen

1. ¢ Considera usted, que la empresa posee instalaciones adecuadas para el
desempeiio diario de las areas de despacho, facturacién, entrega y ventas?
El area de las instalaciones son las adecuadas.

2.;Existe en las areas de despacho, facturacion y ventas un sistema de
informacion adecuado que permita obtener informacién agil y oportuna?

No existe un sistema integrado adecuado, sin embargo se ha definido un proceso de
informacion de hojas de calculo y reuniones de programacion de produccion, existe una
planificacion docuementada de un area a otra.

3. ¢ El personal que trabaja en el departamento de ventas tiene el

perfil adecuado?

Los vendedores tiene el perfil adecuado , sin embargo es necesario reforzar la capacitacion
y motivacion.

4. ; Existe una persona responsable que supervise las funciones que se
realizan en cada area?
La persona encargada de la supervicion soy yo y lo realizo de manera eficiente.

5.¢Se cuenta con un plan de capacitacion y motivacion para el personal
del departamento?
No existe un plan especifico de capacitacion y motivacion.

6.;Esta conforme con el trabajo que realizan las personas que trabajan
en este departamento?
Si, de una manera general pero se podria mejorar en el area de ventas

7.:Con qué frecuencia se reunen como departemento?
Una vez por mes o a veces quincenalmente.

8.¢ Existe un manual de funciones que permita determinar las
responsabilidades de empleados?
No contamos con un manual.

ELABORADO POR: PY
SUPERVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A AUDITORIA DE GESTION PP3
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ENTREVISTA ALOS EMPLEADOS

Area : Ventas
Nombre: Natividad Castro
Cargo: Vendedor

1.¢ Cuantas horas dedica a su trabajo?
Trabajo 8 horas diarias de lunes a jueves y el viernes de una a dos horas mas.
El horario es de 09:00am a 6:pm.

2.;Las horas extras son remuneradas?
Si se pagan horas extras.

3.¢Cuanto tiempo tiene de lunch?
Una hora

4.; Cual es el ambiente de trabajo?
Es tranquilo y respetuoso lo que me permite el desarrollo de mis actividades.

5.¢Se siente conforme con su salario?
Si, siento que es el salario justo para mi trabajo.

6-¢ Las condiciones para desarrollar su trabajo son las apropiadas?
Si, son las apropiadas para desarrollar mi trabajo.

7.¢Cuenta con capacitacion periédica sobre las funciones de su trabajo?
No , la capacitacion se dio al ingresar a la empresa.

Observaciones:
Se tomo como muestra un encuesta a una vendedor de los cuatro exsitentes debido a
que las respuestas eran similares.

ELABORADO POR: PY
SUPERVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR AUDITORIA DE GESTION PP3.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ENTREVISTA A LOS EMPLEADOS

Area: Bodega- Despacho
Nombre: Manuel Rébalo
Cargo: Jefe de Bodega

1.¢ Cuantas horas dedica a su trabajo?

Trabajo 8 horas diarias de lunes a jueves y el viernes de una a dos horas mas.
El horario es de 09:00am a 6:pm.

El sabado todo el dia cuando la mercaderia llega de Colombia.

2.;Las horas extras son remuneradas?
Si se pagan horas extras.

3.¢Cuanto tiempo tiene de lunch?
Una hora

4.; Cual es el ambiente de trabajo?
Es tranquilo no existe inconvenientes.

5.;Se siente conforme con su salario?
Si, pero pienso que deberian evaluar el desempefio para que los sueldos aumenten

6-¢Las condiciones para desarrollar su trabajo son las apropiadas?
Si, son las apropiadas me han dado todas las herramientas para el desarrollo
de mi funciones.

7.¢Cuenta con capacitacion periédica sobre las funciones de su trabajo?
No .

ELABORADO POR: PY
SUPERVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A AUDITORIA DE GESTION PP3.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ENTREVISTA ALOS EMPLEADOS

Area: Facturacion
Nombre: Margarita Mifio
Cargo: Asistente de Gerencia

1.¢ Cuantas horas dedica a su trabajo?
Trabajo 8 horas diarias de lunes a jueves y el viernes.
El horario es de 09:00am a 6:pm.

2.;Las horas extras son remuneradas?
Si se pagan horas extras.

3.¢Cuanto tiempo tiene de lunch?
Una hora

4.; Cual es el ambiente de trabajo?
El ambiente es bueno.

5.¢Se siente conforme con su salario?
No, porque mi trabajo no solo es asistir a la Directora administrativa sino también debo
encargarme de la facturacion y sua archivo.

6-¢Las condiciones para desarrollar su trabajo son las apropiadas?
Si se cuenta con todo para el trabajo.

7.¢Cuenta con capacitacion peridédica sobre las funciones de su trabajo?
No .

ELABORADO POR: PY
SUPERVISADO POR: ES
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CN

AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A

CEDULA NARRATIVA PROCESOS
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION CN.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
CEDULA NARRATIVA ENTREVISTA DIRECTIVOS

JEFE DE VENTAS

En base a la entrevista realizada el departamento tiene las condiciones necesarias para que
las areas de despacho, facturacion y ventas se desarrollen de la manera adecuada.

Conrespecto al sistema de informacién se puede determinar que no se cuenta con un
sistema integrado que permita interactuar en las diferentes areas sin poder obtener en
todos los casos informacion confiable y Gtil para el desarrollo correcto de las actividades.

No se cuenta con un plan de capacitacion que involucre al departamento, sin embargo el
personal de ventas en motivado a través de las comisiones por las ventas realizadas.

El jefe de ventas esta conforme con el trabajo que realiza, sin embargo los empleados del
departamento desean ser capacitados y sobre todo al personal nuevo que llega.

Desean tener una planificacion mejor y el trazarce metas y objetivos a través de reuniones
semanales para que conjuntamente con la Directora Administrativa se tomen acciones
correctivas y se pueda coordinar las actividades.

Los empleados desean tener un manual de procedimiento para que facilite su trabajo
y puedan tener plamados los lineamientos necesarios para el buen desarrollo de sus
actividades laborales.

7\
Cruce de informacion con entrevistas realizadas

ELABORADO POR: PY
SUPERVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION CN.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
CEDULA NARRATIVA ENTREVISTA EMPLEADOS

7\
RESPONSABLES DEL AREA DE DESPACHO,ENTREGA Y FACTURACION

En base a la informacién obtenida en la entrevistas realizadas a los empleados de las

areas pertenecientes al departamento de comercializacion se puede concluir que los emplea-
dos trabajan las ocho horas reglamantarias, y en ocaciones dos o tres horas mas especial-
mente cuando llega mercaderia de aduanas.

Estas horas adicionales de trabajo son remuneradas como horas extras.

Para la tiempo de lunch los empleados tienen un permiso de 60 minutos.

El ambiente es adecuado para desempeniar las actividade laborales, sin emabrgo consideran

que deberian aumentar su salario y que exista un plan de capacitacion.

7\
Cruce de informacion con entrevistas realizadas

ELABORADO POR: PY
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION CN.3
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
CEDULA NARRATIVA
LISTADO PERSONAL

Esta informacion se obtuvo de un listado en el que consta nombre, apellido, cargo,
tipo de contrato, perfil profesional y funciones especificas.

Todos los trabajadores que pertenecen a ésta area tienen un contrato fijo lo que
permite una estabilidad laboral para los empleados.

El perfil profesional es adecuado para el cumplimiento de sus funciones y
responsabilidades.

El Jefe de Ventas tiene el perfil adecuado asi como la experiencia para el \
cumplimiento de sus funciones es el cargo.

El personal de ventas cumple con el perfil necesario para su puesto de trabajo .

Los trabajadores de despacho, facturacion y entregan cumplen con el perfil
profesional buscado por los directivos de Sajador debido a que en éstas areas
el trabajo es mas operativo para lo que no necesitan un nivel profesional
exigente.

—~

Verificacion con listado de personal del la empresa

ELABORADO POR: PY
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EMPRESA SAJADOR S.A AUDITORIA DE GESTION CN.4
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
CEDULA NARRATIVA DE PROCCESOS

7\
Detalle de los procesos que se desarrollan en el departamento de comercializacion:

Area de Ventas

Jefe de Ventas

*Rendir a SAJADOR, las informaciones relativas a las condiciones del mercado en la zona
asignada y las

demas que sean utiles a SAJADOR

*Revisar la frecuencia con que los vendedores visitan a sus clientes.

*Visita a los clientes para ofrecer el producto.

*Cumplir con las metas respecto de los montos de ventas y/o cobranzas establecidos por
SAJADOR.

*Elabora la orden de pedido.

*Verificar y hacer seguimiento de la entrega del producto.

*Realizar la cobranza dentro de los plazos establecido.

*Elaborar un reporte de crédito y cobranzas.

Area de Facturacion

*Enviar la orden de pedido para el despacho

*Ingresar factura ,nota de crédito,referente a los pedidos slicitados.
*Enviar la factura a bodega para entregar el producto al cliente.

Area de Despacho

Jefe de Bodega

*Recepcion de las telas

*Elaboracién del pedido en base a orden de pedido.

*Realizacion del reporte diario de inventarios de existencias en stock.

Area de Entrega
Bodeguero-Chofer
*Revision del producto con la respectiva factura.
*Ordenar productos segun localizacion.
*Cargar productos la vehiculo.
*Entregar productos al cliente.
-\
Cruce de informacién con entrevistas realizadas

ELABORADO POR: PY
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION CN.5
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
CEDULA NARRATIVA CUMPLIMIENTO DE BASE LEGAL

La empresa no tiene un reglamento interno, si tiene lineamientos no plasmados en un
documento los que lo aplican de una manera empirica.

Sajador se encuentra fundada sobre bases legales del pais ,cumpliendo todas las
obligaciones y leyes tributarias.

Para la seleccién de personal se toma en cuenta los estudios y referencias de acuerdo
a cada puesto, no se realizan pruebas de ningun tipo que permitan determinar si se
cumplen con los requerimientos y perfil necesario para el desarrollo de las actividades
de la empresa.

La empresa no cuenta con un plan de capacitacién para los empleados que les permitan al
trabajador reforzar conocimiento, sentirse motivados.

ELABORADO POR: PY
SUPERVISADO POR: ES
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AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A

INFORME VISTA PREVIA

IVP
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION IPV.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
INFORME DE VISTA PREVIA
BASE LEGAL DE LA EMPRESA

La compafiia SAJADOR S.A, fue constituida en el 11 de julio del 2001 como compaifiia
ecuatoriana, el objetivo principal es la importacion, comercializacion y venta

de productos textiles. Se mantiene una relacién exclusiva con el Unico proveedor de
productos textiles, la compafia TOPTEX S.A de Colombia.

Organos Competentes:

La empresa se encuentra registrada en los 6rganos competentes para el efecto de la
siguiente manera:

Superintendencia de Compafiias

Camara de Comercio de Quito

Registro Mercantil

El objetivo General de SAJADOR S.A. es:

Lograr que la empresa alcance mayor competitividad dentro de la industria textil y obtener
una posicion preponderante dentro del mercado ecuatoriano, para asi conseguir un nivel de
rentabilidad adecuado.

Leyes:
la empresa es susceptible a la regulaciéon y control que ejercen leyes nacionales
aplicables. Estas leyes son:

Ley de Régimen Tributario Interno y su Reglamento
Ley Organica de Aduanas

Cadigo de Trabajo

Cddigo de Comercio.

Autoridades

Las autoridades de Sajador, son sus acccionistas que forman parte del directorio:
Sr. Manuel Giraldo Rubio

Sr. José Luis Rivadenira

ELABORADO POR: PY
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION IVP.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
INFORME DE VISTA PREVIA

MISION

Sajador es una empresa dedicada a la importacion y comercializacién de productos textiles
de alta calidad para el mercado ecuatoriano. A través de capital humano calificado y
comprometido con los valores éticos de la empresa, los cuales se basan en confianza,
motivacion, compromiso con el recurso humano, sustentabilidad, rentabilidad y desarrollo
constante de la empresa.

VISION

Ser la empresa en la industria textil de mayor rentabilidad en Ecuador, buscando
posicionamiento tanto a nivel nacional como internacional.

Con el objetivo de satisfacer adecuadamente a nuestros clientes cumplir en tiempo y
forma con nuestros compromisos creando un clima de verdadera fraternidad.

OBJETIVOS
Objetivos Especificos:

Costos: Obtener ventaja competitiva, ofreciendo un producto de alta calidad a precios
manejables para sus clientes.

Distribucion: Mantener una distribucion oportuna y eficiente a los clientes.

Ventas: Realizar un programa de ventas promocional en especial con la mercaderia que
es devuelta por los clientes.

Ambiente Laboral: Ofrecer un ambiente laboral donde el personal se pueda desenvolver
con capacidad.

POLITICAS

La empresa no posee politicas internas documentadas que rijan el desarrollo de sus
actividades.

ELABORADO POR: PY
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EMPRESA SAJADOR S.A.
AUDITORIA DE GESTION

INFORME DE VISTA PREVIA

GERENCIA GENERAL

DIRECTORA ADMINISTRATIVA

ASISTENTE CONTABILIDAD COMERCIALIZACION

GERENCIA

!

BODEGA ENTREGA

Asistente Contable

Bodeguero 1y 2

VENTAS

Auxiliar de Ventas

|

| Vendedor 1 || Vendedor 2 || Vendedor 3 || Vendedor |

ELABORADO POR: PY
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EMPRESA SAJADOR S.A.
AUDITORIA DE GESTION

INFORME DE VISTA PREVIA

GERENCIA GENERAL

-Toman las decisiones para el manejo
de la empresa.

DIRECTORA ADMINISTRATIVA

Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades acorde al
Directorio.

ASISTENTE-GERENCIA CONTABILIDAD

Se encarga de la recepcion de

-Analizar e interpretar documentacion contable.
los documentos.

COMERCIALIZACION

-Establecer y mantener relaciones con

clientes actuales y potenciales.

-Asistir a la directora en sus

Asistente Contable

|

BODEGA ENTREGA

-Sirve de soporte técnico para el VENTAS

-Evaluar y controlar las
ventas y el comportamiento

I

Bodeguero 1y 2

-Sirve de soporte al

Jefe de

del vendedor. -Realizar la Bodega

supervision de las

AntivsidadAas Aal

Auxiliar de Ventas

Vendedor 1 Vendedor 2 Vendedor 3 Vendedor 4
-Visitar a los -Visitar a los _Visitar a los -Visitar a los
clientes para clientes para clientes para clientes para
ofrecer el ofrecer el ofrecer el ofrecer el
producto. producto. producto. producto.
-Redactary -Redactary -Redactar v -Redactary
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
INFORME DE VISTA PREVIA

IVP.3

Motivo del examen

La Auditoria de Gestion a las Areas de Ventas de la empresa SAJADOR S.A., se realizara
en cumplimiento del contrato firmado con Yanez & Asociados Auditores S.A,

con el fin de determinar el cumplimiento de objetivos, utilizacion de recursos y

aplicacion de indicadores.

Alcance del examen

Con fecha 2 de marzo de 2010, se iniciara el examen de Auditoria de Gestion a las Areas

de Ventas . Esta evaluacion cubrira las operaciones ralizadas en las areas durante el periodo
el periodo comprendido entre el 1 de enero y 31 de diciembre de 2010 y buscara determinar
los niveles de eficiencia efectividad y economia en la utilizacién de los recursos para el
cumplimiento de los objetivos.

Objetivos del examen

- Determinar los niveles eficiencia, efectividad y economia en la administracion de los procesos
de comercializacion.

-Verificar la existencia del cumplimiento de objetivos, procesos, procedimientos, politicas y
funciones del area de comercializacion.

-Verificar el cumplimiento de la base legal del departamento de comercializacion.

-Medir la efectividad de las tareas operativas realizadas internamente en el area de
comercializacion, a través de la aplicacion de indicadores de gestion.

-Informar los resultados de la ejecucion de la Auditoria de Gestion que incluyan conclusiones

y recomendaciones a los directivos de la compafiia.

El Capital Social de la Compafiia estd compuesto de la siguiente forma:

Capital Capital Ndmero
Accionista Nacionalidad | Suscrito Pagado Acciones %
Sr.José Luis
Rivadeira Colombiana [$1.500 $375 150 50
Manuel Guillermo i "
Giraldo Rubio Colombiana [$1.500 $375 150 50
Total $3.000  [$750 300 100
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La empresa no posee normas o reglamentos internos documentados que rijan su desarrollo,
unicamente realiza sus actividades bajo los parametros que la gerencia establece para cada
area. En el contrato de trabajo se explica ciertas normas que el cargo lo requiere.

Ademas, la empresa es susceptible a la regulacion y control que ejercen leyes nacionales
aplicables. Estas leyes son:

- Ley Organica de la Contraloria del Estado

- Ley de Régimen Tributario Interno

- Ley Organica de Aduanas

- Cadigo de Trabajo

Objetivo del area de ventas

*Incrementar los niveles de ventas en un promedio del 10% anual.
*Incrementar la base de clientes no relacionados en un promedio del 5% anual.
*Realizar mecanismos de seguimiento post venta que permitan conocer la
satisfaccion del cliente.

*Generar reportes que permitan a la gerencia conocer los resultados de forma
periddica.

Recursos

Los recursos a utilizar durante el trabajo de la auditoria se dividen en dos: humanos y
materiales. Estos se encuentran valorados en el siguiente presupuesto que toma en cuenta el
tiempo y cantidad de recursos empleados para este trabajo en particular.

Auditor Operativo $3.000
Alquiler de 3 Computadoras porta $1.500
Insumos varios $800
Impresiones y copias $200
TOTAL $5.500

Técnicas de Auditoria a aplicar
En el trabajo de auditoria a realizarse, se aplicaran las siguientes técnicas de auditoria:

*Técnicas de verificacion ocular
Comparacion

Observacion

Rastreo
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*Técnicas de verificacion verbal
Indagacion

*Técnicas de verificacion escrita:
Anadlisis

Confirmacién con terceros
*Técnicas de verificacion fisica
Inspeccion

Tiempos estimados
El tiempo para cumplir con la auditoria de gestion en el area de Ventas es de 45 dias laborables

que sera de la siguiente distribucion:

Fases Dias
Planificacién 3
Evaluacion del Control Interno 6
Ejecucién de Trabajo de Campo 30
Comunicacion de resultados 6
Total 45 dias
ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION IVP.4
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
APLICACION DE INDICADORES DE GESTION

Vision= Empleados que la conocen = 3
Total de empleados 14
= 0,2142857 = 21%

El 21% del personal conoce la vision de la empresa o poseen un conocimiento sobre
que se quiere lograr en el largo plazo,mientras que un 67% no tiene éste conocimien-
to.

Misiéon= Empleados que la conocen = 2
Total de empleados 14
= 0,1428571 = 14%

El 14% de los empleados del departamento conocen la misién de la empresay el
78% no conoce la mision de la empresa.

1
N

Empleados que participan en su definicior
Total de empleados 14

= 0,2857143 = 29%

El 44% de los empleados participan en la deifiniciéon y el 56% no lo hacen.

Ojetivos= Empleados que conocen = 5
Total de empleados 14
= 0,3571429 = 36%

EI 56% de los empleados no conocen los objetivos que tiene la empresa y el
44% no conoce los objetivos de Sajador S.A.

Valores= Empleados que conocen = 8
Total de empleados 14
= 0,5714286 = 57%
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El57% de los empleados del departemento de Comercializacion concen
los valores de la empresa Sajador S.A. y el 43% de los empleadosno los conocen

Principios= Empleados que conocen = 9
Total de empleados 14
= 0,6428571 = 64%

El 64% de los empleados del departamento de Sajador conocen los principios
y el 36% de los empleados no conocen los principios

Politicas= Politicas apllicadas = 2
Politicas establecidas 7
= 0,2857143 = 29%

Las politcicas no estan plasmadas en un documento escrito y el 29% de éstas se aplican de una
informal y el 71% no se aplican y en muchos casos no es de conocimiento de los empleados.

Divisién y distribucion de funciones= Empleados 14
Numero de areas 4
= 3,5

De acuerdo al indicador se determina que cada area debe tener tres empleados,pero esto
no se lleva a cabo ya que el nimero de empleados es determinado por las necesidades de
cada area.

]
N

Canales de comunicacion= Canales de comunicacion utilizados
Canales de comunicacion establecidos 4

= 0,5 = 50%

EI 50% de los canales de comunicacion son utilizados y la otra mitad no lo utilizan ya que
segun experiencias son mas tardes en hacer efectivo su trabajo.

Sistemas= Controles automatizados 2
Total de controles 5

= 0,4 = 40%
El 40% de los controles son automaticos y el 60% son manuales.

ELABORADO POR: PY
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AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A

CONTROL INTERNO VENTAS
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION CIV.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL CONTROL INTERNO VENTAS

Objetivos:

*Obtener conocimiento de los controles existentes en el area de Ventas de la
empresa Sajador S.A.

*Evaluar el cumplimiento de los controles internos existentes en las areas de ventas
de la empresa Sajador S.A.

*Determinar si los recursos asignados al area estan siendo utilizados con niveles
adecuados de la eficiencia.

*Determinar los riesgos y la confiabilidad de la informacion obtenida.

Elaborado
No. Procedimientos por Observacion

Evaluar el Cl.del area de ventas

1 |mediante la aplicacién de la PY
técnica del cuestionario

2 |Obtener en base a la aplicacion PY
de cuestionarios la calificacién de
riesgo y confianza

3 |Evaluar el Cl. Del proceso de PY
compras,ventas y distribucién

4 |Mediante la observacion de las PY
operaciones del area de ventas
realizar la descripcion del proceso

5 |Elaborar la Carta de Gerencia PY
informando los resultados de
la evaluacion del Control Interno

ELABORADO POR: PY
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION

CIV.2

DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL CONTROL INTERNO VENTAS
CUESTIONARIO DE CONTRO INTERNO

No. Pregunta SI|NO|N/A|Calc. Observacion
Calif. [Pond.

1 |Existen politicas y manuales de X 5| 15]|Las actividades de ventas
procedimiento para el area de se encuentran defininas
venta en cuanto a la entrega de pero no por escrito.
créditos.

2 |La empresa cuenta con una X 5 15|No cuenta con una plani-
planificacion estratégica. ficacion estratégica.

3 |Los empleados del area de ventas |X 5 10| Tienen un conocimiento
conocen los objetivos y metas general no especifico de
del area. las metas.

4 |Las lineas de autoridad se encuen-| (X 5 15|Si se encuentran definidas
tran definas y por escrito pero no constan en un

documento escrito.

5 |Existe una adecuada segregacion |X 5 5|En ocaciones un trabaja-
de funciones dor duplica algunas

funciones.

6 [Se presentan resultados a la X 5 5
direcciéon administrativa

7 [Se otorgan premios o incentivos |X 0 5|Los vendedores reciben
por las ventas realizadas un sueldo y comisiones

sobre a las ventas.

8 |Existe politca en cuanto a los X 5 10(Las politicas existen
precios , descuentos y pero no por escritas.
devoluciones

9 |Se exige un nivel de autorizacion |X 4 10|Las politcas se cumplen
para desviarce de las politicas y existen pero no escritas
predestinadas en cuanto a precios
y descuentos

10 |Se comprueban las cantidades X 10 10
pedidas por los clientes antes
de su entrega

11 |Se actualiza los datos de los X 3 5[No se mantien actualiza-
clientes periodicamente ciones de los clientes.

12 |Se registra de la manera X 9 10
adecuada los anticipos de los
clientes

13 |Se analiza el riesgo de las ventas X 3 5
a credito

14 |Las cuentas a credito se autorizan X 5 5|Se autoriza con el nivel
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15

16

17

18

19

con el nivel suficiente en funcion
del riesgo crediticio

Existe un control adecuado
entre las ventas y los inventarios
Se comprueba que la factura
emitida esta acorde a la

cantida requerida del cliente
Las facturas emitidas estan
archivadas correctamente

El cliente tiene conocimiento
de la garantia que la empresa
ofrece sobre su producto

Luego de la venta se llama al
cliente para conocer el grado de
satisfaccion

10

10

suficiente pero no en
funcién del riesgo creditti-
cio.

TOTAL

99

160

ELABORADO POR:
REVISADO POR:
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL CONTROL INTERNO VENTA

CALIFICACION DEL RIESGO

CIV.3

Calificacion del Riesgo:
CR= Calificacion del Riesgo  CR= ?
CT= Calificacion Total CT= 99
PT= Ponderacion Total PT= 160
CR= CTx100

PT
CR= 99x100= 61.88%

160

Nivel de riesgo:

% Riesgo Confianza
Naranja
Amarillo 60%-66% Mod.Mod. Mod.Mod. *

Verde 67%-75% Mod.Bajo Mod.Alto
Azul —

Area de Ventas:

Nivel de Riesgo: Moderado Moderado
Nivel de Confianza: Moderado Moderado
ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION Clv4
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL CONTROL INTERNO
INFORME DE CONTROL INTERNO VENTAS

RESULTADOS EVALUACION CONTROL INTERNO

1. AREA DE VENTAS
1.1. Determinacion Del Riesgo

La evaluacion al Sistema de Control Interno del Area de Ventas a de la empresa

Sajador S.A. , nos permite establecer que el siguiente nivel de riesgo sustentado en

los Papeles de Trabajo “Cuestionario de Evaluacion del Control Interno” y “Calificacion del
Riesgo” es:

Area Riesgo Confianza

Ventas Moderado Moderado Moderado Moderado

1.2. AREAS CRITICAS

1.2.1. La empresa no posee Manuales de Procedimientos formales ni objetivos
por area

En la empresa, las actividades se realizan de forma empirica, sin tomar en cuenta

los procedimientos que cada area debe tener.

Toda organizacion debe tener claras y documentadas los lineamientos que deben seguir
sus miembros para realizar sus actividades, esto ademas ayuda a tener una base

legal idénea que permite un control adecuado de las funciones de todos sus integrantes.
Esto se debe a que las autoridades de la organizacion no han definido cuales son los
procedimientos a seguir para cada area o para cada puesto de trabajo; asi como objetivos
por areas importante ya que se especifica los objetivos y metas a cumplir de acuerdo

a cada departamento.

Esta inobservancia ha causado que los empleados lleven a cabo sus actividades de
acuerdo a su propio criterio sin una base que los rija.

CONCLUSION

En la empresa no existen politicas ni manuales de procedimientos emitidos formalmente, lo
cual hace que las actividades se lleven a cabo de forma empirica y de acuerdo a su propio
criterio.
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RECOMENDACIONES
A la Gerente Administrativa

*Convocar a una reunion de trabajo en donde se planteen ideas utiles para la emision
de politicas y lineamientos de accion para los departamentos.

*Dictara politicas y manuales de procedimientos que contengan las directrices a
seguir en cada actividad de la empresa.

1.2.2 Los empleados no conocen los objetivos de la empresa

Los empleados del area de ventas no conocen los objetivos de la misma.

No se han planteado objetivos especifico para el area de ventas.

Los resultados que se esperan conseguir luego de la realizacién de cualquier actividad,
deben ser comunicados a los colaboradores para que éstos lleven a cabo su trabajo
orientandolo a los resultados deseados que se han planteado como obijetivos.

Esta inadecuada comunicacion interna se debe a la falta de un sistema de informacion y
comunicacion interno que permita que todos los colaboradores conozcan las metas de la
empresa y del area en la que trabajan.

Esta falta de conocimiento ha causado que los empleados realicen su trabajo sin tomar en
cuenta los resultados que se esperan del mismo.

CONCLUSION

Los objetivos del area de ventas no son de conocimiento de los empleados debido a la falta
del planteamiento formal y escrito de las metas del area de ventas y cuando existen obetivos
la falla se encuentra en que no existe un sistema de comunicacién adecuado. Esto causa que
las actividades de cada empleado se lleven a cabo de forma rutinaria y sin orientacion

a resultados.

RECOMENDACIONES
Al Jefe del Area de Ventas

*Realizar una reunién con la Gerencia para plantear objetivos para el area de ventas.
*Convocara a una reunion con los miembros del area para darles a conocer los
objetivos planteados para la misma y receptar las ideas que puedes surgir de los
colaboradores.
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1.2.3 Las lineas de autoridad y responsabilidad carecen de sustento escrito
formal

En el area no se encuentran definidas por escrito las responsabilidades de cada trabajador

y las lineas de autoridad o jerarquia no estan definidas de una manera escrita q sustente

en la toma de decisiones.

Para que las actividades de una empresa o area se lleven a cabo adecuadamente, es preciso
que cada trabajador tenga claras las responsabilidades que asume con su cargo y las
personas a las que debe responder por su trabajo.

Esta condicion se debe a que no existe una politica que exija la existencia de un documento
que contenga las funciones, responsabilidades y lineas de autoridad en el area.

ELABORADO POR: PY
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AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A

CONTROL INTERNO BODEGA-ENTREGA

CiB
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION CIB.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL CONTROL INTERNO BODEGA-ENTREGA
DESCRIPCION DEL PROCESO

Después de la observacion realizada se determiné el proceso de entrega del
producto que comercializa Sajador que son telas.

El proceso comienza con la factuacion (el proceso es explicado en su evaluacion) una
vez que se recepta la orden de pedido el jefe de bodega ,revisa que esté correctamente
llenada y con las firmas de responsabilidad, junto con los ayudante de bodega se
disponen a completar el pedido.

En el dia se recepta mas de un pedido por lo que es necesario la coordinacion y el
trabajo en equipo.

Cuando los pedidos se encuentran listos el proceso de despacho-entrega se pone en
marcha; realizan un plan de rutas improvisado y se disponen a cargar las camionetas
con la mercaderia para ser entregada.

En muchas ocaciones las ordenes de pedido llegan a bodega via fax pasada las 6:00pm
por lo que éstas se despacharan en las rutas del dia siguiente, ocacionando pérdidas de
ordenes de pedido dando como resultado incormidad con el cliente.

Se procede a entregar el producto a los clientes, donde los bodegueros deben entregar
el documento de recibi conforme para ser firmado.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION ClB.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL CONTROL INTERNO BODEGA-ENTREGA
CUESTIONARIO DE CONTRO INTERNO
No. Pregunta SI|NO|N/A|Calc. Observacion
Calif.|Pond.

1 |Existen politicas y manuales X 5 15|Las actividades de entrega
de procedimientos por escrito se encuentran defininas
para el area que rijan las pero no por escrito.
condiciones generales

2 |Los colaboradores del area X 5 15|Tienen un conocimiento
conocen los objetivos y metas general no especifico de

las metas.

3 |Las lineas de autoridad se encuen-|X 5 10|Si se encuentran definidas
tran definas y por escrito pero no constan en un

documento escrito.

4 |Existe una adecuada segregacion |X 5 15
de funciones

5 |Se registra los ingresos y salidas | X 10 5|Si se lo realiza pero manual-
de la mercaderia mente no siempre utilizan

el sistema.

6 [Se comprueba que la factura X 5 5
emitida esta acorde a la
cantida requerida del cliente
por las ventas realizadas

8 |El sistema con el que cuenta la X 5 15
empresa es usado adecuadamente pero no por escritas.

9 [Se da capacitacion para el uso del
sistema que maneja la empresa X 5 15

10 |Se mantiene un registro de la X 5 5
mercaderia que serd rematada

11 |Se comprueban las cantidades X 10 10
pedidas por los clientes antes
de su entrega

TOTAL 60 | 110
ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION CIB.3
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL CONTROL INTERNO BODEGA-ENTREGA
CALIFICACION DEL RIESGO

Calificacion del Riesgo:
CR= Calificacion del Riesgo  CR= ?
CT= Calificacion Total CT= 60
PT= Ponderacion Total PT= 110
CR= CTx100

PT
CR= 60x100= 55%

110

Nivel de riesgo:
Rojo

% Riesgo Confianza
Naranja — *

Amarillo 60%-66% Mod.Mod. Mod.Mod.

Verde 67%-75% Mod.Bajo Mod.Alto
Azul —

Area de Bodega-Entrega

Nivel de Riesgo:
Nivel de Confianza:

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A

CONTROL INTERNO AREA COMERCIALIZACION

CIC
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION | HT.1

DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
SOLICIUDES DE PEDIDOS MENSUALES

NOMBRE
No. VENDEDOR SOLICITUDES RECIBIDAS AL MES
9:00-12pm | 13:00-15:00 |16:00-18:00]{18:00 en adelante
1 Oscar Cardoso 6 10 7 2
2 Natividad Castro 7 21 6 1
3 Marina Celsa 8 20 8 2
4 Carlos Cocortes 5 12 5 28
TOTAL 26 63 26 33
Datos de pedidos enviadas por fax
Conclusion:

En base a las solicitudes se ha podido determinar que la mayor parte de solicitudes
son enviadas en el rango de 13:00-15:00 p.m., lo que
genera una demora en el proceso de facturacion asi como de entrega.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION HT.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
FACTURAS MENSUALES
FACTURAS MENSUALES
MES ANULADAS OBSERVACIONES

#1 #2 #3 #4 #5 #6 #7
Octubre 17 1 10 15 3
Noviembre 11 2 6 1| ¥
Diciembre 16 2 2 1 8 7 2
TOTAL 44 3 2 11 2 29 7 0

/4

Verificado fisicamente con facturas
Observaciones:
#1 En el sistema se encuentra emitida y fisicamente sacada copia
#2 En el sistema se encuentra emitida y fisicamente anulada.
#3 En el sistema se encuentra emitida y fisica -
#4 En el sistema se encuentra emitida y fisicamente no existe.
#5 En el sistema se encuentra sin emitir y fisicamente esta emitida.
#6 No se encuentra en el sistema no fisicamente.
#7 Error de tipeo.

Conclusiones:

Para la muestra se analizaron los tres ultimos meses del afio, se determiné que
de 653 facturas han sido anuladas 44 lo que representa el 7% del total.

La mayoria de las faturas tienen observaciones debido a que existe problemas con

el sistema.
ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
CUESTIONARIO CONTROL INTERNO

CIC.1

No Comp tes Ponderacion | Calificacion Observaciones

1 [VENTAS
La planificacion para el area de 10 5 Las visitas a clientes, las solicitudes de pedido
ventas no se ha desarrollado no cuentan con un control adecuado
adecuadamente
Se ha establecido un presupesto 10 8 El presupuesto se realiz de una manera informal
anual de ventas

2 [BODEGA-ENTREGA
Los sistemas de entrega son manuales 10 3 El sistema informatico de la empresa tien un médulo
no automatizados de inventario sin embargo no esta bien utilizado
Los controles para la entrega del Para la entrega del producto no se cuenta con un
producto al cliente se lo realiza 10 3 formulario que permita llevar un registro y control
comprobando visualmente el
producto con la respectiva factura

3 [FACTURACION
El sistema informatico que se 10 5 Se presentan facturas anuladas y emitidas
utiliza no permite realizar fisicamente pero no se encuetran ingresadas en el
adecuadamente las actividades sistema

TOTAL 50 24

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION CIC.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL CONTROL INTERNO
CALIFICACION DEL RIESGO

Calificacion del Riesgo:
CR= Calificacion del Riesgo  CR= ?
CT= Calificacion Total CT= 50
PT= Ponderacion Total PT= 24
CR= CTx100

PT
CR= 24x100= 48%

50

Nivel de riesgo:
Rojo

% Riesgo Confianza
%
Naranja —

Amarillo 60%-66% Mod.Mod. Mod.Mod.

Verde 67%-75% Mod.Bajo Mod.Alto
Azul —

Area de Ventas:

Nivel de Riesgo:
Nivel de Confianza:

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A

AREA DE VENTAS

COMPONENTES A SER AUDITADOS
AREA DE VENTAS A
AREA DE BODEGA-ENTREGA B
AREA DE FACTURACION C
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AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A

AUDITORIA DE GESTION
COMPONENTE

AREA COMERCIALIZACION

Subcomponentes a ser auditados:

Area de ventas

Relaciones con los clientes
Comportamiento de los
trabajadores

Presentacion de reportes
Nivel de Ventas

Otorgamiento de créditos

Indicadores de

Gestion

Importaciones

Obligaciones Tributarias-Importaciones
Indicadores de Gestion-Importaciones

Area Bodega-Entrega
Comportamiento de los
trabajadores

Presentacion de reportes
Entrega

Relaciones con los clientes
Indicadores de Gestion-Entrega

Area Facturacion
Comportamiento de los
trabajadores

Indicadores de Gestion-Entrega

A1

A2
A3
A4
A5

A.6
A7
A8
A9

B.1
B.2
B.3
B.4
B.5

C.1
C.2
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AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A
AUDITORIA DE GESTION DEL COMPONENTE

Area de Ventas
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A1

AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A
AUDITORIA DE GESTION DEL COMPONENTE
Ejecucién del trabajo Subcomponente

Relacién con los clientes

146



EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
PRUEBA DE SATISFACCION
DE LOS CLIENTES

A1

Para realizar ésta prueba se tomo una muestra del 30% de los clientes, se realizd una

encuesta telefonica a 17 clientes.

No. Preguntas
Respuestas
Si_ [No
1 |Considera que el trato que los vendedores 17
tienen es cordial y amable
2 |Percibe que usted recibe la suficiente informa- 15 2
cion sobre el producto que Sajador ofrece
3 |Ha recibido llamadas por parte de un represen- 0 17
tante de Sajador después de recibida la merca-
deria para saber su satisfaccion con el producto
4 |Volveria a realizar una transaccion de venta 17
con Sajador
5 [Considera a Sajador un socio estratégico para 14 3
su negocio
Total 63 22

Observaciones

1. Consideran que el trato es cordial y amable por parte de los vendedores 17
de los clientes, es decir el total de la muetra.

2. Dos de los clientes de la muestra no reciben la suficiente informacion

del producto que ofrece Sajador.

3. Ninguno de los clientes ha recibido una llamada después de haber sido
entregada la mercaderia para saber de la satisfaccionn del producto.

4.Todos los clientes consideran la posibilidad de seguir realizando transacciones
comerciales con Sajador.

5. Tres de los clientes no consideran a Sajador como socio para su negocio.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION A1.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
FRECUENCIA CLIENTES
FRECUENCIA
No. CLIENTES ALTA MEDIA BAJA

e = S R Pt R S R

[OSIREUSIN NS TN NS TN (S TN (S TRY NS I NS I NS I NS I S B S R el e e e
— O 0 0NN A WD = O VWA W

AREVALO GARCES LEONARDO LAUTARO
BOLANOS PONCE JENNY CATALINA
BUENANO LLERENA MARCO HERIBERTO
CABEZAS RAMIREZ MARIA TERESA
CARLOS ANDRES GUEVARA RODRIGUEZ
CHACON CHACON FILIBERTO LEONARDO
COMERCIALIZADORA LA ESPERANZA
CONFECCIONES PAZMI¥O CASTILLO CIA. LTDA.
CREACIONES DAP S.A.

CUMBAJIN GUANOCHANGA SEGUNDO SANTIAGO
DAVILA MARTINEZ CIA. LTDA. "ANITEX"
DISMOTEXTIL S.A.

DISPOMED

EMPORIOTEX CIA. LTDA.

EULALIA EUDOLINA GAONA GRANDA
FIRLAN S.A.

HAPPYLAND S.A

INTERMEDIARIA DE VENTAS SUPERBAHIA
J.J..SPORT

KEIKO FORMER CIA. LTDA.

KETSATEX

LENIN CAZAR

LLANGARI PAGUAY MYRIAM ELIZABETH
LOPEZ MORA PEPE RAMIRO

MARCOTEX

MEDINA NELLY - PIRAMIDES

MEGA SPORT S.A.

NORTEXTIL SCC

RICHARD OSWALDO CALDERON SALTOS
RITA COBO TERAN CIA. LTDA.

VEGA BOLANOS GABRIELA SUSANA

— e

TOTAL 12 10 9
FRECUENCIA

ALTO mas de cuatro veces al afio

MEDIO de dos a tres veces al afio

BAJO una vez al afio
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FRECUENCIA CLIENTES

—
/

/

15 ¢
" /
|
10 ,/ / B ALTA 42%
|
:// ® MEDIA 35%
5 /
“ / m BAJA 29%

0

= |Informacién proporcionada por Sajador S.A.
Observaciones: De los 31 clientes tomados como muestra el 38% de éstos han realizado

mas de cuatro veces al afio, compras en Sajador, el 33% han realizado de dos atres
veces al afioy el 29% solo han hecho una transaccién comercial al afio.

Como conclusién se puede observar que la frecuencia con la que los clientes realizan
las compras es aceptable pero si la empresa utilizara métodos de mercadotecnia
este porcentaje seria 6ptimo.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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A.2

AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A
AUDITORIA DE GESTION DEL COMPONENTE
Ejecucién del trabajo Subcomponente

Comportamiento de los trabajadores
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION A2.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ASISTENCIA DE TRABAJADORES

*

Trabajador Dias de Dias de Faltas Faltas Atrasos Atrasos
asistencia inasistencia | justificadas | Injustificadas | justificados | injustificados
Jefe de Ventas 218 19 17 2 6 4
Auxiliar de Ventas 231 9 7 2 4 1
TOTAL 28 24 4 10 5

* Datos tomados del registro de asistencia manejado por la Asistente de Gerencia

Observaciones:

De acuerdo a este informe se puede concluir que el Jefe de Ventas de la empresa ha laborado

218 dias de los 240 dias laborables, 15 dias de faltas justificadas debido al alumbramiento

de su esposa por césarea, cumpliendo asi con la ley de paternidad. Dos dias en los cuales realizd
una llamada telefénica indicando su enfermedad, dos faltas que no tuvieronn justificacion, seis
atrasos justificados debido a tramites en la aduana o el el SRI y cuatro injustificados.

El auxiliar de ventas ha trabajado 231 dias de los 240 laborables con siete faltas justificadas
soportadas con un permiso médico y 2 injustificadas, cuatro atrasos justificados por tramites
necesarios para la empresa y un atraso sin justificacion.

Conclusiones:

La empresa no cuenta con la politica de marcar tarjeta ni sanciona los atrasos vy las faltas
injustificadas lo que ocacion6 un total de cuatro faltas y 5 atrasos injustificados.

Pero no representa un problema para el giro del negocio si es una deficiencia pero no es
significativa.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION A22
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ENTREVISTA A MIEEMBROS DEL AREA ACERCA DE FUNCIONES ASIGNADAS

JEFE DE VENTAS

Nombre: Ing. Juan Tenén

Tiempo en el cargo: 8 afios

Funciones que realiza:

*Sun funciones son como jefe de comercializacion

*Mantener reuniones con los vendedores para supervisar su trabajo.

*Cerrar contactos con clientes nuevos.

*Junto con la Directora Administrativa realiza la lista de las telas que se pediran importar.
*En base a los parametros establecidos por la Gerencia ,realiza la negociacion de los
precios con los clientes.

*Mantiene contacto con el jefe de bodega .

*Revizar los reportes de ventas y aprobarlos.

*Visitar a los clientes de proviancias esporadicamente.

*Realiza reuniones con los vendedores de provincias cada trimestre.

*Reclutar al personal de ventas.

*Realiza ,junto con la Directora Administrativa, el informe de las ventas anuales
comparandolo con el presupueso.

*Evaluar el desempefio de los vendedores e informar a la Direccion Administrativa.

AUXILIAR DE VENTAS

Nombre: Carolina Mesias

Tiempo en el cargo: 2 afio

Funciones que realiza:

*Ser un apoyo para el jefe de ventas en el desarrollo de sus actividades.

*Elaborar los reportes de ventas y presentarlos al jefe de ventas.

*Ser el filtro entre los vendedores y el jefe de ventas, resolviendo los problemas que
sus funciones lo permitan.

*Apoyar en el momento de llegada la mercaderia importada.

Observaciones:

Después de las entrevistas se puede llegar a la conclusidon que en muchas ocaciones
el jefe de ventas recarga con trabajo al auxiliar de ventas, trabajo que no estan dentro
de sus funciones, al no contar con un manual de procedimientos no se puede definir
correctamente las funciones de cada trabajador, sélo se lo a hecho de una manera
verbal sin un documento que lo sustente.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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JEFE DE VENTAS *
Nombre: Ing. Juan Tenén

Formacion Profesional: Ing. Administraciéon de Empresas

de la Universidad Tenoldgica Equinoccial

Experiencia: 8 afios en actividades de Ventas.

AUXILIAR DE VENTAS

Nombre: Carolina Mesias

Formacion Profesional: Bachiller en Contabilidad Colegio 24 de Mayo
Experiencia: 2 afios.

* Datos tomados del curriculum que mantiene el archivo la asistente de
la Direccién Administrativa.

Observaciones:

La experiencia adquirida tanto del jefe de ventas como del auxiliar de ventas la han
adquirido en la empresa Sajador, es decir que al inicio de su trabajo lo hicieron

sin experiencia .Ademas no existe registro de cursos y es debido a la

falta de programacion de capacitacion de los trabajadores.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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A3

AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A
AUDITORIA DE GESTION DEL COMPONENTE
Ejecucién del trabajo Subcomponente

Presentacion de reportes
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EMPRESA SAJADOR AUDITORIA DE GESTION A3.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ANALISIS DE FORMATOS Y PERIOCIDAD DE PRESENTACION DE REPORTES
No. FECHA FORMATO CONTENIDO
TOTAL No.
LEGIBILIDAD | UTILIDAD VENTAS FECHA FACTURAS FIRMAS
1 12/4/2010 X X X X X X
2 5/10/2010 X X X X X X
3 31/12/2010 X X X X X X
TOTAL 3 3 3 3 3 3

Observaciones:

Los reportes son realizados sin una periodicidad, fueron entregados a peticion de la Gerencia .

Comentario:

Los reportes no son entregados en periodos de tiempo que sirvan para realizar un andlisis de las ventas ya el primer reporte fue entregado

en abril, el segundo en octubre y el tercero el diciembre ;del primero al segundo pasarons seis meses en los cuales no se recibié un

informe y del segundo al tercero dos meses; por lo cual se toma como una debilidad significativa.

ELABORADO POR:
REVISADO POR:

PY
ES
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A3

AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A
AUDITORIA DE GESTION DEL COMPONENTE
Ejecucién del trabajo Subcomponente

Nivel de ventas
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION A4
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

NIVEL DE VENTAS
PERIODO |NIVEL DE VENTAS *
2009 4.004.896,07
2010 4.484.146,19
VARIACION  479.250,12 12%

* Datos tomados de los registros del cliente

4.500.000,00 -
4.400.000,00 -
4.300.000,00 -
4.200.000,00 - B VENTAS 2009
4.100.000,00 - H VALOR 2010
4.000.000,00 -
3.900.000,00 -
3.800.000,00 -

3.700.000,00

Observaciones:

Las ventas del 2009 al 2010 han sufrido un incremento del 12%, siendo un valor bajo para

el esperado , a pesar de no contar con un presupuesto anual de ventas de manera formal, se
estima exista un incremento entre el 20% y 25% .

Comentario:

Las ventas no tuvieron el incremento esperado por la falta de un programa estructurado
donde se especifica los mecanismos para aumentar las ventas y atraer a clientes no
frecuentes.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES

157




A5

AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A
AUDITORIA DE GESTION DEL COMPONENTE
Ejecucién del trabajo Subcomponente

Otorgamientos de crédito
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION A5.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
CONDICIONES DE OTORGAMIENTO DE CREDITOS
No. CLIENTE NOMBRE DEL VALOR VENCIMIENTO PAGOS AUTORIZACION
VENDEDOR VENTA REALIZADOS TOTAL
1 |LOPEZ MORA PEPE OSCAR CARDOSO 56.345.88 210 DIAS X X 56.345,88
8 |LLANGARI PAGUAY MYRIAM [COCORTES CARLOS 64.874.43 180 DIAS X X
9 |FIRLANS.A. OSCAR CARDOSO 79.011.73 180 DIAS X X 143.886.16
10 |VACA SILVA NATIVIDAD CASTRO 204.314,94 120 DIAS X X 204.314.94
4 |ALVARADO ASTUDILLO ANA  |OSCAR CARDOSO 123.645.73 90 DIAS X X
5 |LOPEZ MORA PEPE CELSA MARINA 127.059.,73 90 DiAS X X 250.705.46
6 |MENTAEXPRESS S.A. CELSA MARINA 82.671.98 60 DIAS X X 82.671.98
7 |NIMRIS.A. COCORTES CARLOS 119.270,71 30 DIAS X X
2 [NORTEXTIL SCC NATIVIDAD CASTRO 84.484.40 30 DIAS X X
3 |BUENANO LLERENA OSCAR CARDOSO 64.874.43 30 DIAS X X 268.629.54
300.000,00 -
210 DIAS
250.000,00 - i
W 180 DIAS
200.000,00 - B
W 120 DIAS
150.000,00 - =90 DIAS
100.000,00 = 60 DiAS
50.000,00 - m 30 DIAS
0,00
1

* Datos tomados de la cartera-clientes que el departamento Contable maneja.

Observaciones:

Se tomoé como muestra a 10 clientes con el plazo de vencimiento mas extenso, se pudo observar que todos los otorgamientos

con la autorizacién necesaria y han hecho pagos para reducir su cartera vencida al monto indicado en el cuadro.
de crédito fueron realizados.

Comentario:

Los plazos mayores son de 30 y 90 dias que es un plazo manejable , es necesario que se vigile los plazos mayores a los indicados
para que la cartera vencida no sea convierta en un problema para el manejo

de la empresa referente a su liquidez.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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A5

AUDITORIA A LA EMPRESA SAJADOR S.A
AUDITORIA DE GESTION DEL COMPONENTE
Ejecucién del trabajo Subcomponente

Indicadores de gestidon
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
INDICADORES DE GESTION AREA VENTAS

A.6.1

APLICACION
No. INDICADOR FORMULA FORMULA RESULTADO COMENTARIO
1 Ventas reales vs Ventas reales 4.484.146,19 86,12%) > 80% Favorable
ventas proyectadas Ventas proyectadas 5.206.364,87
2 Variacién anual de Ventas 2010 4.484.146,19 1,119 >1 Favorable
ventas Ventas 2009 4.004.896,07
3 Indice de ventas Ventas Totales 4.484.146,19 1,121 >1 Favorable
por vendedor No. Vendedor 4
4 indice de ventas Valores perdidos no
perdidas atendidos x100 193.456,23 4,31% < 10% Favorable
Ventas Totales 4.484.146,19
5 Entregas a tiempo No. De entregas
Vs. Entregas totales a tiempo x 100 61 x 100 85% >70% Favorable
No. Entregas totales 72
6 indice de pedidos No. de pedidos
atendidos atendidos x 100 72 x 100 85%) > 80% Favorable
No. de pedidos solicitados 85
7 Indice de Valor devoluciones x 100 234.765,16 x 100 5,24%) < 10% Favorable
devoluciones Valor total ventas 4.484.146,19
8 Calidad de No. De Facturas
Facturacion erroneas x 100 7 x 100 9,33% < 10% Favorable
No de Facturas totales 75

ELABORADO POR:
REVISADO POR:

PY
ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION A6.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ANALISIS DE LOS INDICADORES

No. INDICADOR RESULTADO INTERPRETACION
1 Ventas reales 86,12%]Lo ideal es superar el 80% de lo presupuestado ya que es porcentaje permite tener
vs.ventas proyectadas una utilidad
2 Variacioén Anual 1,119 |Para que lo proyectado se cumpla en los proximos afios es
de Ventas necesario trazas politicas de ventas bien definidas para alcanzar
los objetivos plasmados de una manera formal .
3 Indice de ventas 1,121|Existen 4 vendedores manejando ventas de mas de un millon
por Vendedor teniendo una gran responsabilidad monetaria que a pesar de la falta

de lineamientos para el manejo de las ventas lo han hecho de una
manera favorable. Es necesario que el control existente sea

incrementado.
4 indice de Ventas 4.31%|Este indicador determina el nimero de pedidos que no fueron atendidos
perdidas debido a la insuficiencia en el producto y a la falta de coordinacion
en la entrega de pedidos.
5 Entregas a tiempo 85%]|Este indicador nos ayuda a determinar que los pedidos fueron despachados
Vs. Entregas a tiempo en un 85% y el 15% no fue entregado ya que se trataba de
totales pedidos que no tenian urgencia.
6 indice de pedidos 85%]|El 85% de los pedidos fueron atendidos y el 15% restantes no puedieron
atendidos serlo debido a la insuficiencia en el stock y a la falta de coordinacion
entre los vendedores y el area de despacho.
7 Indice de 5.24%|Segun este indicador 5,24% es un valor favorable de devoluciones es decir
devoluciones que no es significativo para el desarrollo financiero de la empresa.

Las devoluciones fueron ocasionadas por error en la entrega de la
mercaderia y por fallas de la misma.

8 Calidad de 9.33%|El valor del error en la elaboracion de las facturas es favorable y
Facturacién los errores estan en las fechas y valores que podrian ser corregidos
por la persona responsable.

Observaciones:
La empresa Sajador no maneja indicadores de gestion propios que le permitan conocer tanto la efectividad como la eficiencia de las
operaciones en momentos determinantes que sirva de ayuda para la toma de decisiones.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION A7
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
IMPORTACIONES

Sajador S.A. mantiene como Unico proveedor a la empresa Toptex S.A, empresa
Colombiana, siendo Sajador distribuidor exclusivo de las telas que comercializa
Toptex.

Las negociaciones de importacion se realizan con anticipos mediante depdsito
bancarios.

Los tiempos de importacion oscilan entre los 30 y 90 dias.

Las importaciones analizadas se llevaron a cabo con normalidad.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
COMPARACION IMPORTACIONES VS INGRESO
A BODEGA

AT7.2

VALOR MERCADERIA IMPORTADA

IMPORTACION | BODEGA [ VARIACION

Y%

3.768.543,43 2.987.654,32 780.889,11

20,72%

*

* Datos tomados del registro a bodegas

Observaciones:

proveedores sin ser ésta registrada en bodega.

La variacion entre los registros de bodega y los de importacion es el 20,72%, debido a las
devoluciones efectuadas de mercaderia al proveedor por fallas antes del ingreso a bodega.
Otros de los motivos de ésta variacion se debio a que la mercaderia fue entregada a los

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
VERIFICACION DE VALORES PENDIENTES DE PAGO

A73

IMPORTACIONES
VALORES
IMPORTACIONES | PENDIENTES
TOTALES DE PAGO PORCENTAJE
3.768.543,43 0 0% *

* Datos de los registros de las cuentas por pagar a proveedor
Observaciones:

Sajador notiene cuentas por pagar a su Unico provedor, ya que las negociaciones
deben hacerse con un anticipo como depésito bancario y para que la mercaderia
esté ingresada en bodega deben haberse realizado el total de los pagos pendientes
siendo ésta una condicion estricta y cumplida a cabalidad.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION A.8.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ANALISIS DEL CUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES
TRIBUTARIAS- IMPORTACIONES

ARANCELES
No. PROVEEDOR | CANCELADOS
1 Toptex S.A X *

* Datos de los registro de importacion

Observaciones:
Sajador S.A. ha cumplido con todos las obligaciones tributarias de la normativa vigente

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
INDICADORES DE GESTION IMPORTACIONES

A.9.1

APLICACION
No. INDICADOR FORMULA FORMULA RESULTADO COMENTARIO
1 Importaciones Importaciones reales 3.768.543,43 1,4797 > 1 = Favorable
proyectadas vs. Importaciones Proyectadas 2.546.789,43
Importaciones reales
2 Variacion Anual de Importaciones 2010 3.768.543,43 1,2614 > 1 = Favorable
Importaciones Importaciones 2009 2.987.654,32
3 Indice de Importaciones totales
Importaciones por No. De Trabajador 3.768.543,43 1.256.181,14
trabajador 3
4 Importaciones a No.Importaciones a tiempo
tiempo Vs. X 100 8 X100 72,73%| >70% = Favorable
Importaciones totales No. importaciones totales 11
5 Indice de Valor devoluciones X 100 87654,98 X 100 2,33%) < 10% = Favorable
devoluciones Valor total importaciones 3.768.543,43

ELABORADO POR:
REVISADO POR:

PY
ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION

DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ANALISIS DE LOS INDICADORES

A.9.2

No. INDICADOR RESULTADO INTERPRETACION
1 Importaciones Este indicador nos demuestra que se cumplié con la proyeccion de las
proyectadas vs. 1,4797 importaciones, éste es un tema que no es complicado para la empresa
Importaciones debido a que mantiene relaciones solamente con un proveedor, ¢
reales facilitando las actividades.
2 Variacién Anual Las importaciones tuvieron un incremento , esto se debio al incremento
de Importaciones 1,2614 que tuvieron las ventas.
3 Indice de Las personas encargadas para las importaciones son tres el jefe de venta,
importaciones la Directora Administrativa y el Auxiliar de Ventas, no existe un departamento
por colaborador 1.256.181,14 |o personal que realice este trabajo especificamente, por ésta razon el grado de
responsabilidad es mayor ya que cada trabajador manejé un monto mayor al
millon de délares , tomando en cuenta que éste no es el tnico trabajo que
realizan. Estas funciones las realizan desde el inicio de las actividades comerciales
de la empresa por lo que no representa un problema ya que se han manejado
de la manera adecuada.
4 Importaciones a Este indicador demuestra que casi el 73% de las importaciones llegaron
tiempo Vs. 72.73% dentro del tiempo establecido.
Importaciones El 27% de las importaciones que no se recibieron a tiempo se debi6 a problemas
totales en la aduana, factores que no dependian de la empresa.
5 indice de El porcentaje de devoluciones fue favorable , las devoluciones se fueron
devoluciones 2.33% debido a malas condiciones del producto y equivocacion del mismo.
ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION B.1.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
AREA BODEGA
ASISTENCIA DE TRABAJADORES

Trabajador Dias de Dias de Faltas Faltas Atrasos Atrasos
asistencia inasistencia | justificadas | Injustificadas | justificados | injustificados
Jefe de Bodega 223 17 15 2 3 0
Bodeguero 1 217 23 22 1 1 2
Bodeguero 2 231 9 9 0 2 0
TOTAL 671 49 46 3 6 2

* Datos tomados del registro de asistencia manejado por la Asistente de Gerencia

Observaciones:

Segun los registros analizados se pudo observar que el jefe de bodega tuvo 15 dias de faltas
justificadas por permiso médico debido a una intervencion quirdrgica y 2 faltas injustificadas;
as¢i como 3 atrasos jusificados los mismos que fueron por realizar una entrega de emergencia
y no se registran atrasos injustificados.

El bodeguero 1 registra una cantidad considerable de faltas justificadas esto se debi6 a

un accidente en el auto en una entrega de pedidos en horas laborales, por lo que tuvo

permiso médico, una falta injustificada y dos atrasos injustificados.

El bodeguero 2 registra 9 dias de inasistencia todas justificadas y dos atrasos también
justificados.

Conclusiones:

La empresa no cuenta con la politica de marcar tarjeta ni sanciona los atrasos y las faltas
injustificadas lo que ocacion6 un total de cuatro faltas y 5 atrasos injustificados.

Pero no representa un problema para el giro del negocio si es una deficiencia pero no es
significativa.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION B.1.3
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ENTREVISTA A MIEEMBROS DEL AREA ACERCA DE FUNCIONES ASIGNADAS

JEFE DE BODEGA

Nombre: Sr. Manuel Rébalo

Tiempo en el cargo: 3 afios

Funciones que realiza:

*Brindar atencién al cliente cuando se comunica para pedir los precios de los materiales
y su disponibilidad.

*Envio de cotizacion a los clientes que lo soliciten via telefénica a la matriz.

*Debe hacer aprobar las facturas emitidas por una de las gerencias funcionales.
*Entregar las facturas a contabilidad.

*Tener un control del inventario

*Control los registros de ingreso de mercaderia

*Revizar que los documentos estan llenados de la manera adecuado y con las firmas
de responsabilidad correspodientes

comparandolo con el presupueso.

BODEGUERO 1 BODEGUERO 2
Nombre: Carlos Mufioz Nombre: Pedro Suntaxi
Tiempo en el cargo: 1 afio Tiempo en el cargo: 2 afios

Funciones que realiza:

*Ser un apoyo para el jefe de bodega en el desarrollo de sus actividades.

*Llenar el formato de ingreso de mercaderia.

*Llevar un control de la mercaderia que sale de bodea

*Manejar los documentos de despacho, redvizando que existan las firmas de responabilidad
*Realizar las entregas a los clientes.

Observaciones:

El jefe de bodega en algunas ocaciones no verifica las firmas de responabilidad que
deben tener las ordenes de despacho.

No existe un manual de procedimientos no se puede definir

correctamente las funciones de cada trabajador, sélo se lo a hecho de una manera
verbal sin un documento que lo sustente.

Los Bodegueros no llevan de manera adecuada un plan de rutas ocacionando viajes
incesarios a rutas del otro bodeguero.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ANALISIS DE IDONEIDAD DEL PERSONAL DE BODEGA

B.1.4

JEFE DE BODEGA *
Nombre: Sr. Manuel Roébalo
Formacioén Profesional: Bachiller

Experiencia: 4 afios

BODEGUERO 1

Nombre: Carlos Mufoz
Formacion Profesional: Bachiller
Experiencia: 1 afio.

BOD2GUERO 2

Nombre: Pedro Suntaxi
Formacién Profesional: Bachiller
Experiencia: 2 afos

* Datos tomados del curriculum que mantiene el archivo la asistente de
la Direccién Administrativa.

Observaciones:

El nivel de capacitacion académica es suficiente para el cargo que desempefian

tanto el jede de bodega como los bodegueros.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION B.2.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ANALISIS DE FORMATOS Y PERIOCIDAD DE PRESENTACION DE REPORTES
No. FECHA FORMATO CONTENIDO
FECHA ENTRADAS SALIDAS
LEGIBILIDAD | UTILIDAD MERCADERIA MERCADERIA FIRMAS
1 10/4/2010 X X X X X X
2 051/10/2010 X X X X X X
3 28/12/2010 X X X X X X
TOTAL 3 3 3 3 3 3

Observaciones:

Los reportes son realizados sin una periodicidad, fueron entregados a peticién de la Directora Administrativa y por la fechas se
evidencia que pidieron el informe para realizar un reporte a la Gerencia General.

Comentario:

Los reportes no son entregados en periodos de tiempo que sirvan para realizar un analisis del inventario, para la toma de decisiones
sin embargo los reportes entregados han sido de utilidad para realizar proyeccion.

ELABORADO POR: PY

REVISADO POR:

ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ENTREGA

B.3.1

Se realiz6 una entrevista con los Bodegueros que son los encargados
de las entregas y se concluyo :

1. Necesitan un plan de rutas con horarios para que no exista confuciones y los
viajes sean aprovechados con la eficiencia necesaria.

2. Muchas entregas fueron hechas sin la revision del producto, sin documento
emitido por el cliente y sin firmas de conformidad de entrega.

las que se llegaron luego de esta entrevista son:

3.El area no realiza llamadas a los clientes para verificar la satisfaccion de los
mismos.

Observaciones:

El area no realiza un seguimiento una vez entregada la mercaderia para saber la
satisfaccion del cliente.

Es necesario la elaboracién de rutas para que las entregas sean mas eficientes.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION B.4.1
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
PRUEBA DE SATISFACCION
DE LOS CLIENTES

Para realizar ésta prueba se tomé una muestra del 30% de los clientes, se realizé una
encuesta telefénica a 17 clientes.

No. Preguntas
Respuestas
Si_ |No
1 [Considera que el trato de las personas que realizan 15 2
las entegas es cordial y amable
2 |El trabajador de Sajador entrega la mercaderia a tiempo 16 1
3 |Ha recibido llamadas por parte de un represen- 0 17
tante de Sajador después de recibida la merca-
deria para saber su satisfaccion con el producto
4 |El trabajador de Sajador le hacer firmar un comprobante{ 14 3
de recibido conforme
5 |La mercaderia que ha recibido esta de conformidad 17 0
con el pediro realizado.
Total 62 23

Observaciones

1. Consideran que el trato es cordial y amable por parte de los trabajadores 15

de los clientes, dos de ellos no estan conformes con el trato.

2. De la muestra de los 17 clientes 1 no recibié la mercaderia at tiempo.

3. Ninguno de los clientes ha recibido una llamada después de haber sido

entregada la mercaderia para saber de la satisfaccionn del producto.

4.Tres clientes han recibido su mercaderia sin firmar un documento de conformidad.
5.Todos los clientes de la muestra han recibido su mercaderia de acuerdo al pedido.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
INDICADORES DE GESTION ENTREGA

B.5.1

APLICACION
No. INDICADOR FORMULA FORMULA RESULTADO COMENTARIO
1 Variacion Anual de No.Entregas 2010 550 1,117886179 > 1 = Favorable
No.Entregas No.Entregas 2009 492
2 Indice de No.Entregas totales 550 275
Entregas por No. De Trabajador 2
trabajador
3 Entregas a No Entregas a tiempo
tiempo Vs. X 100 453 X 100 82% > 80%= Favorable
Entregas totales No. Entregas totales 550
4 Indice de No.devolucioness X 100 52 9% < 10% = Favorable
devoluciones No.Total entregas 550

ELABORADO POR:
REVISADO POR:

PY
ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. UDITORIA DE GESTION

B.5.2

DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ANALISIS DE LOS INDICADORES

No. INDICADOR RESULTADO INTERPRETACION
1 Variacion Anual de Este indicador es favorable , nos indica que las entregas han aumentado debido
No.Entregas 1,1178 al aumento de las ventas
indice de Este valor indica que cada trabajador esta a carge de 275 entregas, demostrando
2 Entregas por 275 el grado de responsabilidad de los trabajadores encargados de las
trabajador entregas.
Entregas a El 82 % de las entregas fueron a tiempo siendo un indicador favorable
3 tiempo Vs. el 18 % restante de las entregas que no fueron realizadas a tiempo en su mayoria
Entregas totales 82% se debieron a la falta de programacion en las rutas .
A pesar que éste indicador es favorable ya que representa el 9% de las devoluciones
4 Indice de 9% de las entregas se encuentra en el limite , por esta razon es necesario
devoluciones fortalecer las debilidades de ésta area.
El 70% de las devoluciones fueron por mal estado de las telas y el 30% restantes fueron
equivocacion en el producto.
ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. AUDITORIA DE GESTION C1.2
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ASISTENCIA DE TRABAJADORES

*

Trabajador Dias de Dias de Faltas Faltas Atrasos Atrasos
asistencia inasistencia | justificadas | Injustificadas | justificados | injustificados
Asistent.Gerencia 175 5 17 2 0 0
TOTAL 5 5 0 0 0

* Datos tomados del registro de asistencia manejado por la Asistente de Gerencia
Observaciones:

Se analiza el comportamiento de la asistente a la Diretora Administrativa ya que es la persona
encargada de la facturacion de la empresa.

Segun los registros asistio al trabajo 175 dias de los 240 dias laborbles debido al perido de 12
semanas de maternidad. En el lapso de tiempo la empresa trabaj6é con un remplazo.

Dos faltas justificadas con aviso médico.

Y no se registran atrasos.

Conclusiones:
La empresa no cuenta con la politica de marcar tarjeta.

Pero no representa un problema para el giro del negocio si es una deficiencia pero no es
significativa.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. C1.3
AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ENTREVISTA A MIEMBROS DEL AREA ACERCA DE FUNCIONES ASIGNADAS

ASISTENTE DE GERENCIA

Nombre: Lcda. Margarita Mifio

Tiempo en el cargo: 4 afios

Funciones que realiza:

Nota: Realiza las funciones de asistente de gerencia que no se analizaran solo lo que
compete al area requerida ( facturacion).

*Ingresa todas las facturas de venta, despacho.

*Mantiene el archivo general de la empresa.

*Manejar los distintos documentos asociados a la facturaciontener

*Mantiene contacto con el jefe de bodega .

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES

189



EMPRESA SAJADOR S.A. C14
AUDITORIA DE GESTION

DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

ANALISIS DE IDONEIDAD DEL PERSONAL

ASISTENTE DE GERENCIA

Nombre: Lcda. Margarita Mifio

Formacion Profesional: Licenciada en Comercio Exterior
de la Universidad Javerina

Experiencia: 1 afio en ventas y 4 en facturacién (Sajador)

* Datos tomados del curriculum que mantiene el archivo la asistente de
la Direccién Administrativa.

Observaciones:

La experiencia adquirida en facturacion la obtiene del tiempo que trabaja en la empresa
No mantiene una capacitacién ya que la empresa no cuenta con un programa del mismo.
No le ofrecieron adiestramiento cuando ingreso a la empresa.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A.

AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
INDICADORES DE GESTION FACTURACION

o

APLICACION
No. INDICADOR FORMULA FORMULA RESULTADO COMENTARIO
1 Variacion Anual de No.Total Facturas 2010 2743 1,750478622 > 1 = Favorable
No.Facturas No.Total Entregas 2009 1567
2 indice de No.Facturas con errorX 100 387 X 100 26%
Facturas con No. Total de Facturas 2743
error
ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. C.2.2
AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
ANALISIS DE LOS INDICADORES

No. INDICADOR RESULTADO INTERPRETACION
1 Variacion Anual de Las emision de las facturas han aumentado debido al aumento de las ventad
No.Facturas 1,1226
indice de Este indicador demuestra que 26% de las facturas emitidas tienen un error ,ya sea
2 Facturas con 26% anuladas,no existentes, no registradas. Y el 74% de las facturas no tienen error.
error

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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AREA DE FACTURACION
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EMPRESA SAJADOR S.A. C3.1
AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
PRUEBA DE SATISFACCION CLIENTES

FORMATO FACTURA
NITIDEZ
No. | COMUNICACION EN CALCULOS CORRECTOS FIRMAS ENTREGA
CLARA PROCESOS REALIZADOS RESPONSABILIDAD INMEDIATA

1 1 1 1 1
2 1 1 1 1 1

3 1 1 1 1 1

4 1 1 1

5 1 1 1 1 1

6 1 1 1 1 1 v
7 1 1 1
8 1 1 1 1 1

9 1 1

10 1 1 1 1 1

11 1 1 1 1 1

12 1 1 1 1

13 1 1 1 1

14 1 1 1 1

15 1 1 1 1 1

16 1 1 1 1

17 1 1 1 1

TOTAL 15 15 14 15 13

v Datos recopilados de una encuesta telefonica a 17 clientes

Observaciones:

De los 17 clientes encuestados 15 de ellos opinan que el formato de las facturas entregas por Sajador tienen comunicacion clara, nitidezen e
proceso y contiene firmas de responsabilidad, 14 de ellos opinan que los calculos que contienen las facturas son correctos y 13 clientes
recibieron a tiempo su factura..

En la investigacion realizada se detectd que los errores de las facturas fueron por el sistema que Sajador utiliza para la facturacion.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. HH.1
AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
HOJA DE HALLAZGOS

INEXISTENCIAS DE UN HORARIO DE ENVIO DE SOLICITUDES DE PEDIDO

Condiciéon

Las solicitudes de pedido enviadas via fax por parte de los vendedors en su mayoria son
recibidas en el horario de 13:00 a 15:00 pm y en otros casos de 18:00 en adelante.

Criterio

La planificaciéon adecuada de entrega de solicitudes permitira tener una informacion
confiable, oportuna y real.

Causa

La falta de conocimiento de los vendedores y control del movimiento de pedidos por parte
de los directivos ha permitido que los vendedors no se orienten con un cronograma de
visitas a clientes y envio de solicitudes de pedido.

Efecto

Demora en el proceso de logistica del producto, inconformidad por parte del personal,
inconformidad con los clientes creando una mala imagen de la empresa.

CONCLUSION

La empresa no cuenta con una planificacion en los horarios de envio de las solicitudes de
pedido y visitas a clientes, debido a la falta de conocimiento por parte de los vendedores
y control de las autoridades generando retraso en el proceso de comercializacion,

informacion no confiable perjudicando asi a la emprea en el desarrollo de sus actividades.
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RECOMENDACIONES
Al Jefe de Ventas

*Disefar una planificacion para las visitas a clientes y para el envio de solicitudes de los
vendedores en donde conste la distibucion de su tiempo coordinando, a la vez los
mismos se encargaran de entregar una copia de la visita o solicitud realizada al jefe

de ventas para la respectiva evaluacion.

*Informar al personal de ventas sobre los procedimientos que deben seguir para cumplir
esta planificacion con el o bjetivo de que se obtenga informacion oportuna y confiable
para la posible toma de decisiones por parte de gerencia.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. HH.2
AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
HOJA DE HALLAZGOS

EL SISTEMA AUTOMATIZADO EXISTENTE NO ES UTILIZADO PARA
INVENTARIOS

Condiciéon

La mayoria de los registros de ingreso y salida de mercaderia son realizados a mano
y muy pocos ingresados al sistema de inventarios.

Criterio

El uso unico del sistema de inventarios para registrar el ingreso y salida de mercaderia
para obtener una informacion reaal y oportuna, evitando posibles pérdidas de productos
duplicidad de informacion .

Causa

La falta de capacitacion del personal para manejar el sistema existente , esto ha permitido
gue no se lleve un control efectivo de inventarios.

Efecto

Informacion no confiable, existencia de errores u omisiones provocando pérdidas para
la empresa e impide el desarrollo adecuado de las actividade de la empresa.

CONCLUSION

El area de bodega-entrega realiza un registro manual en su mayoria del ingreso y
salida de mercaderia, la falta de capacitacion al personal y la ausencia de una politica
clara y un control eficiente del area por parte del directivo, ha impedido obtener
informacion util y oportuna .
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RECOMENDACIONES

A la Directora Administrativa

Poner en practica el programa automatizado existente de inventarios, con el fin de
procesar la informacioén y permitir realizar un control global del inventario .

Al Jefe de Ventas

Capacitar al personal sobre la utilizacion del programa automatizado de inventarios con el

fin de facilitar el trabajo en equipo por parte del personal y se obtenga informacion
confiable para la toma de decisiones.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. HH.3
AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
HOJA DE HALLAZGOS

FACTURAS ANULADAS Y CON OBSERVACIONES

Condicion

Existen fanturas que han sido emitidas fisicamente y no se registran en el sistema debido a la
falta de continuidad en el numero de seie que identifica cada una de ellas.

Criterio

La utilizacién adecuado del sistema existente para facturacion automatizado para asi
cumplir con los requerimientos de la empresa.

Causa

La falta de capacitacion del personal para manejar el sistema existente , esto ha permitido
que se produzcan errores.

Efecto

Informacién automatizada no confiable y oportuna genera inconsistencia y perdidas en
el proceso.

CONCLUSION
En el area de facturacion se ha determinado la existencia de facturas no ingresadas en

el sistema debido a la falta de continuidad en la serie de las mismas sin emabargo
fisicamente se encuentran emitidas.
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RECOMENDACIONES
A la Directora Administrativa
Realizar las acciones correctiva para solucionar las deficiencias encontradas con el objetivo

de manejar el sistema existente adecuadamente, que permita tener un flujo de informacion
adecuada a los recursos de la empresa

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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EMPRESA SAJADOR S.A. HH.4
AUDITORIA DE GESTION
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
HOJA DE HALLAZGOS

INEXISTENCIA DE UN CONTROL SOBRE EL PRODUCTO ENTREGADO
A LOS CLIENTES

Condiciéon

Las personas responsables son dos bodeguros que ademas tienen la responsabilidad de
realizar las entregas, sin embargo gran cantidad de las entregas no son registradas.

Criterio

El disefio de un formulario de seguimiento para la entrega de productos por parte del
responsable permitira que no existan pérdidas, faltantes o robos.

Causa

El desconocimiento y capacitacion por parte de los directivos de la empresa ha permitido
una falta de control a través de formularios de trabajo que permitan al personal realizar
sus actividades de forma efectiva.

Efecto

No contar con un control sobre los productos entregados genera en ocasiones insatisfaccio
por parte de los clientes, pérdidas o robos.

CONCLUSION

El area cuenta con una persona responsable que es el Jefe de bodega y dos bodegueros
que realizan la reparticion del producto a cada cliente, sin embargo al no contar con un
formulario de seguimiento para la entrega del producto ha permitido que por la falta de
capacitacion y desconocimiento por parte de las autoridades no exista un control

sobre los productos enteregados.

203



RECOMENDACIONES

Al Jefe de Ventas

Disefiar un formulario de trabajo donde consten los productos entregados a cada cliente
por parte del responsable del area, quien emitira una copia del mismo con el objeto

de establecer un control y evitar pérdidas e insatisfacciones de los clientes.

Al Jefe de Bodega

Informar al personal sobre las disposiciones que se deben seguir para cumplir con este

nuevo requerimiento, a fin de ejercer un control del producto solicitado y devoluciones
e inconformidad por parte del cliente.

ELABORADO POR: PY
REVISADO POR: ES
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AUDITORIA DE GESTION AL:
DEPARTAMENTO DE
COMERCIALIZACION
DE LAS AREAS DE :

VENTAS, FACTURACION,DESPACHO

INFORME AL 31 DE DICIEMBRE DE 2010

Periodo: Del 1 de enero al 31 de diciembre de 2010
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CONTENIDO

Administracion de la Auditoria

Informacion Enviada

Convenio Servicios Profesionales
Orden de Trabajo

Circulares Personales

Guia de Distrubucion

Archivos de Planificacion

Planificacion Preliminar

Programa de Auditoria Preliminar
Entrevista a autoridades
Entrevista a empleados

Cédula Narrativa

Informe Vista Previa

Planificacion Especifica

Control Interno Ventas

Control Interno Bodega-Entrega
Control Interno Dpto.Comercializacién
Componentes

Ventas

Bodega-Entrega

Facturacion

Hoja de Hallazgos

Comunicacién de Resultados

Informe Resultado

AD

AD1
AD2
AD3
AD4

PP

PP1

PP2

PP3
CN1-CN5
IPV1-IVP4

CIvV1-Clv4
CIB1-CIB3
ClC1-CIC2

A1-A3
B1-B5
c1-C3
HH1-HH4

CR

IR
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EMPRESA SAJADOR S.A.
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
MATRIZ DE SEGUIMIENTO

MS.1

No.

RECOMENDACIONES

RESPONSABLE
IMPLANTACION

CUMPLIMIENTO

TOTAL

PARCIAL

N/A

OBSERVACIONES

A la Directora Administrativa

1

Crear un manual de procedimientos para
cada area

Paola Montoya

Realizar acciones correctivas para solucionar
las deficiencias encontradas con el objeto de
contar con un sistema consistente

y actualizado que permita tener un flujo de
informacion continuo y oportuno

Paola Montoya

Capacitar al personal sobre la utilizacion del
programa automatizado de inventarios con
el fin de procesar la informacion y

permiter realizar un control global del
inventario

Paola Montoya

Mantener un control para que se utilice de
la manera adecuada el sistema existente
de inventarios

Paola Montoya

Capacitar y motivar al personal a través de
cursos, seminarios con el objeto de crear un
compromiso en los trabajadores y asi sentirse
identificados e involucrados con sus funciones
y con la empresa

Paola Montoya

Al Jefe de Ventas

1

Disefiar una planificacion para visitas

y envio de solicitudes para los vendedores
en donde conste la distribucion de su

tiempo coordinando a la vez los mismos

se encargaran de entregar una copia de la
visita o solicitud realizada a su superior para.
la respectiva evaluacion

Juan Tenén

Informe al personal de ventas sobre los
procedimientos que deben seguir para
cumplir esta planificacion con el objetivo
de tener informacion oportuna y confiable
para la posible toma de decisiones por parte
de la gerencia.

Juan Tenén

Capacitar al personal sobre la utilizacion del
programa automatizado de inventarios con

el fin de procesar la informacion y permiter
realizar un control global del inventario.

Juan Tenén

.Mantener evaluaciones trimestrales en el
area de ventas para analizar el desarrollo de
las actividades, el cumplimiento de los
objetivos y metas y encontrar las

soluciones a tiempo de las dificultades

Juan Tenén

Informar al pesonal de bodega-entrega
sobre las disposiciones que se deben
seguir para cumplir con este nuevo
requerimiento a fin de ejercer un control
del producto solicitado y devoluciones e
inconformidad por parte de los clientes

Juan Tenén

ELABORADO POR:
REVISADO POR:

PY
ES
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