UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
La Universidad Catélica de Loja
ESCUELA DE CIENCIAS CONTABLES Y AUDITORIA

MODALIDAD ABIERTA Y A DISTANCIA

“Auditoria de gestion en la empresa

UNILLANTAS aino 2010”

Trabajo de fin de carrera previo la obtencion del

titulo de Ingeniera en Contabilidad y Auditoria.

AUTORA: Robles Moncayo Blanca Rocio

DIRECTORA: Guajala Macas Miriam Alexandra, Econ.

CENTRO UNIVERSITARIO CUENCA
2012



Certificacion

Economista.
Guajala Macas Miriam Alexandra

DIRECTORA DEL TRABAJO DE FIN DE CARRERA

CERTIFICA:

Que el presente trabajo, denominado “Auditoria de gestion en la empresa
UNILLANTAS afio 2010” realizado por el profesional en formacién: Robles Moncayo
Blanca Rocio; cumple con los requisitos establecidos en las normas generales para la
Graduacion en la Universidad Técnica Particular de Loja, tanto en el aspecto de forma
como de contenido, por lo cual me permito autorizar su presentacion para los fines

pertinentes.

Loja, junio de 2012

Econ. Guajala Macas Miriam Alexandra

TUTOR DEL TRABAJO DE GRADO



Cesion de derechos

“Yo, Robles Moncayo Blanca Rocio, declaro ser autor (a) del presente trabajo y eximo
expresamente a la Universidad Técnica Particular de Loja y a sus representantes

legales de posibles reclamos o acciones legales.

Adicionalmente declaro conocer y aceptar la disposicion del Art. 67 del Estatuto
Organico de la Universidad Técnica Particular de Loja que en su parte pertinente
textualmente dice: “Forman parte del patrimonio de la Universidad la propiedad
intelectual de investigaciones, trabajos cientificos o técnicos y tesis de grado que se

realicen a través, o con el apoyo financiero, académico o institucional (operativo) de la

Universidad”.




AUTORIA

Las ideas, conceptos, procedimientos y resultados vertidos en el presente trabajo de
fin de carrera, son de exclusiva responsabilidad del autor.




DEDICATORIA

Dedico este trabajo a mi familia y a cada una de las
personas que de una forma u otra contribuyeron al

desarrollo del mismo.



AGRADECIMIENTO

Agradezco a Dios por haberme dado salud y permitirme
culminar este trabajo de investigacion, a los profesores de
la Universidad Técnica Particular de Loja, a mi directora de
tesis por su tiempo y paciencia para analizar cada detalle
de este trabajo y asi lograr culminar esta meta, a mis
Comparieros y a mis amigos, quienes me apoyaron para

hacer realidad uno de mis suefos.

Rocio Robles Moncayo

Vi



INDICE DE CONTENIDOS

(O3 = = B w1 = N O USROS i
ACTA DE DECLARACION Y CESION DE DERECHOS........c.cocoeiieveeeeeeeeeeve e, ii
AUTORIA. ..ottt st e e et et ee e et ess et esseaennsaeaeas iv
DEDICATORIA ..ottt ettt ettt s et s et ess et n s seseas v
AGRADECIMIENTO ....oouitieeeieeeteeetee ettt ae s ae e aeaseaeeseaesseaennaaeana, vi
CAPITULO L.ttt ettt et st e et et e e s et e ee et et eteeaeseesesneaenas 2
1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA .....ocoiiiiieeeecee e, 3
1.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA .......ooutieeeeieeeeeeeeeeeee e en e 4
1.1.1.  TIPODE EMPRESA.......coieoteeeteeeeeeeeeeeeeeee et 4
1.1.2.  UBICACION Y CARACTERISTICAS FISICAS. .....cceovoveveeeereeeeereenens 4

1.2, BASE LEGAL ...ttt een e, 5
1.2.1.  SERVICIOS DE RENTAS INTERNAS ......ccocviieeeieieeeeeeteeeveeeeeveeaeens 6
1.2.2.  ORDENANZA MUNICIPAL DEL CANTON CUENCA .......cccoeeeveeerenennn. 6
1.2.3.  CODIGO EL TRABAJO ......oouiieeieeeeeeeeeeeee et 6
1.2.4. CUERPO DE BOMBEROS.........cccociotiteeeteeeteeeeeeeeeeee e 6

1.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE UNILLANTAS. .....cooovieeeeeeereereine, 7
1.4. PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA UNILLANTAS ......c.ccooveviveeeeereeneen 8
141, MISION. ...ttt s e eae e 8
1.4.2. VISION ..ot 8
(07X 21 1 WU/ 1 17 OO 12
2. MARCO TEORICO ..ottt 13
2.1. AUDITORIA DE GESTION ......oviiiuieieieeeeeeeeeeeee et n s 13
2.1.1.  UNA BREVE HISTORIA DE LA AUDITORIA.......c.ccoveeeeeeeereenenn, 13
8 B 010 ] N[0 =1 = R 15
2.1.2  OBJETIVOS DE LA AUDITORIA DE GESTION ......cccovevevieeereeceene. 21

2.2 PROCESO DE AUDITORIA DE GESTION .....ccoviiiieiecieeeeeeeeeee e 24
2.3 INDICADORES PARA LA AUDITORIA DE GESTION.......c.cocoooiverecenereennn 37
2.3.1. DEFINICION DE LOS INDICADORES DE GESTION.........c.ccooveueurenn... 37
2.3.2. CLASIFICACION DE LOS INDICADORES DE GESTION..................... 40
2.3.3.  PARAMETROS DE LOS INDICADORES DE GESTION. ........c.cceo...... 41

2.4. HERRAMIENTAS PARA LA AUDITORIA DE GESTION .......cccoooveveienerenen 42

vii



CAPITULO 3.ttt ettt ettt ettt e et te et et et naebeen s 45

3.1 CONOCIMIENTO PRELIMINAR ....voveeeteeeeeeeeeeeeeeeseseeseeseeseeeeseeseeeeeeseeseaseeeesens 46
3.1.1. ORDEN DE TRABAJO PRELIMINAR .....c.ootvteeeerieeesesesseeseesesesreseeseenes 46
3.1.2. NOTIFICACION DEL TRABAJO .....ooveieeeeeeeeeeeeeeeeeeseesereeeeeesenesveseeeeenes 47

3.2, FASE 11: PLANIFICACION .....coteiteeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseeseeseeseeeeseeseeseeeseeseaseeeesens 59
3.2.1.  OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ...oooivieiereeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeen e eseeseeeenes 59
3.22 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DE LA AUDITORIA DE GESTION A
UNILLANTAS (2011) oot e et eeeses et etes s eseeene. 60
3.23 MEMORANDUM DE PLANIFICACION Y CUESTIONARIOS
PRELIMINARES .......vvtvoeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeee et et esee st eseesesees et eetesees et etesesesesene. 61
3.2.4. EVALUACION PRELIMINAR ....ovoiveeeteeeeeeeseseeeeeeeeseesesseseesesseseseesessseeseenes 62
3.2.5. EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL INTERNO..........cocvvvveenn. 65
3.2.6. EVALUACION ESPECIFICA DE CONTROL INTERNO ......ovvivivererrseee, 75
3.2.7. ENTREVISTA woeeeeeeeee et e e et e e eeee et e et sees s st seeseese et esees e s eseeeenes 84
3.2.8. ANALISIS DE RIESGOS......veeveeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeseeeesseesesseseesesseseseesesssseseenes 88
3.2.9. MATRIZ DE RIESGOS ....cvteeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeeeeeesesesseseeseseseseesssseeseenes 91
3.2.10. PROGRAMAS DE TRABAJO .....voieeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeete e seeseeeeeeseeseeseeeseenes 93

3.3 EJECUCION. ....vieeteeeeeeeeeee et et eee e e et s s st ees s e ees e e 95
3.3.1 PROCEDIMIENTOS COMPUESTOS .....oeeiereeeeeeeeeeveeeeseseeeeeeesessreseeneenes 95
3.3.2. FICHAS TECNICAS DE INDICADORES DE GESTION.
SUBCOMPONENTES: VENTAS Y TALENTO HUMANO .....ovoovieoeeeeeeeereseeeeeeees 08
3.3.3. HOJAS DE HALLAZGO ..ot seeee s eeeseenee e 109

3.4 INFORME DE AUDITORIA DE GESTION A LA EMPRESA UNILLANTAS ...116
3.4.1.  INFORMACION INTRODUCTORIA.......coiveeeeeereseeseeeeeeseeseeseeseeeeeseens 117
3.4.2.  INFORMACION DE LA ENTIDAD ....oivivereeeeeeeeeeeseeeeeseeseseseeeeeenos 118
3.4.3. RESULTADOS DEL EXAMEN A LA EMPRESA ‘UNILLANTAS S.A.".. 120
3.4.3.1. SUBCOMPONENTE: TALENTO HUMANO ......ovvevreeeeereeeeeseeresreeerenns 120
3.4.3.2. SUBCOMPONENTE: VENTAS......ovieieeeeeeeeeeeeeeeeseseeeeseeseeseesseeeeseens 123

3.5. FASE DE SEGUIMIENTO ....vovieieeeeeeeeeseeeeeeeseeeeeeeseseeseeeeseesesseseeeeeseseenene. 128

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .....eoveiveeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeesseeseeseese s 130
4.1 CONCLUSIONES. .....eveeeeteeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeeeeeses e s eeesees et e es s et e eeees s e s, 130
4.2 RECOMENDACIONES ..ottt eeee s ee e s ees s e seese s eeese s eeenen 132

BIBLIOGRAFIA ...ttt e e et e et et et e s e s et e ees e s eseeees e s ee et s eeseeeeeea. 133

ANEXOS ..ottt ettt ettt ettt ettt 135

viii



RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion fue desarrollado con el fin de describir la Auditoria
de Gestion efectuada a la empresa UNILLANTAS afio 2010, en la ciudad de Cuenca,
por medio de la cual se evalud la gestién de la empresa.

La investigacion duré aproximadamente tres meses, durante los cuales se midio si la
empresa estd cumpliendo con los objetivos y metas establecidos en su Planificacion
estratégica.

Las dimensiones y caracteristicas de UNILLANTAS por ser una empresa pequefia,
hacen que se tenga un acercamiento preciso y detallado de toda su estructura
administrativa y funcional en su totalidad, pero centrdndonos en los puntos débiles que
son: Talento Humano y Ventas. En todo caso el examen llevado cabo se sustenta en
todos los archivos facilitados por la gerencia.

Consciente de la ayuda que representa la Auditoria de Gestién para la gerencia, se
presenta el informe detallado de todo el examen, esperando se los aplique en su
camino a convertirse en una empresa con presencia en el mercado de ventas de
llantas y accesorios en la ciudad de Cuenca y la region.



CAPITULO 1



1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Aunque la empresa UNILLANTAS se constituye legalmente recién el 20 de junio
del 2004, ya contaban sus socios fundadores con una significativa trayectoria en el
area de la venta de llantas y aros para vehiculos. Uno de sus propietarios, el sefior
Antonio Pacheco, tenia, por aquel entonces, mas de quince afios de experiencia
previa en esta rama comercial, experiencia adquirida en negocios afines y en su

desempenio profesional particular.

Fue justamente el haberse percatado de las posibilidades econdémicas que
auguraban el negocio de venta de llantas y aros lo que impuls6 a Antonio Pacheco y a
su cufiada Catalina Calle a decidir constituir una sociedad de hecho y fundar
UNILLANTAS, el 20 de junio del 2004 en la ciudad de Cuenca. Desde aquel afio,
estaria la empresa imbuida del afan por ofrecer productos de calidad acompafiados de

una excelente atencion a la comunidad de Cuencay el Austro.

Han sido siete afios los transcurridos desde entonces, en el lapso de los cuales
UNILLANTAS ha logrado hacerse un lugar en el competitivo mercado de la venta de
llantas y aros, gracias al manejo de precios atractivos para los clientes, a ofrecer una
atencion personalizada y afectiva, y a la calidad en los productos puestos en venta, los
cuales son de las mejores marcas nacionales e internacionales. Asi mismo, sin
olvidarse de mantener siempre la reputacion adquirida en estos afios entre los

clientes, pilar fundamental sobre el que se asienta la empresa.

Dedicada a la comercializacién al por menor de accesorios, partes y piezas de
vehiculos, con mas de siete afios en el mercado ha logrado superar sus ventas
anuales, lo que ha permitido la implementacion de maquinaria de Ultima tecnologia
para completar su cadenas de servicios. Cuenta en la actualidad con mas de
cuatrocientos clientes fijos y unos quinientos clientes eventuales, una de sus

prioridades es que los Ultimos se conviertan en clientes fieles.

La empresa se preocupa porque sus productos sean de la mas alta calidad, y se
ajusten a las certificaciones 1SO, DOT, etc. Caracteristicas tales como el excelente
servicio, asi como la siempre buscada calidad en las llantas, aros y baterias, han sido,
reiteramos, los pilares sobre los que se ha erigido UNILLANTAS, sumados a éstos,
otros factores como la responsabilidad en los negocios y el trato siempre cordial con

cada uno de los colaboradores y empleados.
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1.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Fig. 1: Logotipo de la empresa

Ho mgjox en Uantas.

Fuente: Empresa UNIILLANTAS

1.1.1. TIPO DE EMPRESA

La empresa ecuatoriana UNILLANTAS, es una sociedad de hecho enfocada
primordialmente en el area de venta de llantas de todo tipo marcas y tamafios (aunque
con preferencia en llantas de automévil), asi como a la venta de aros y baterias. Sin
embargo, aunque la venta de llantas, aros y baterias sea su actividad comercial
principal, también ha encontrado en otros servicios, espacios en los que desempefiar
su actividad comercial, como son el servicio de instalacion, balanceo y reencauchaje.
Estas Ultimas son actividades que suelen ser un valor agregado del producto
comprado por el cliente, sin embargo, también pueden ser solicitados de manera

independiente.

1.1.2. UBICACION Y CARACTERISTICAS FiSICAS.

La empresa UNILLANTAS se encuentra ubicada en la ciudad de Cuenca, provincia
del Azuay. La direccion exacta es Avenida de las Américas y Belice esquina, en el
sector de la Feria Libre del Arenal, al sur de Cuenca. A mas de indicar a la Feria Libre
como referencia para su ubicacion, se puede, a su vez, sefialar que diagonal a la
empresa se encuentra un local comercial de TIA, reconocida empresa de ventas de

productos de consumo masivo.

El local de UNILLANTAS comprende un solo piso, esquinero. El local esta dividido
en dos secciones: una para atencion al cliente, ventas, exhibicion de productos y
bodega; y la otra seccion, destinada a servicio técnico, es decir, donde se ofrecen los

servicios de balanceo y alineacion. Dentro del local se cuenta con un area de parqueo



con disponibilidad para maximo cuatro vehiculos. En la parte delantera de la empresa,
al costado, se exhiben llantas apiladas, mientas que en la parte frontal son exhibidas
para la venta motocicletas dejadas a consignacion (siempre y cuando no esté algun
vehiculo parqueado). La parte trasera del local es ocupada como vivienda.

La empresa UNILLANTAS esta ubicada en un sector muy comercial de la ciudad
de Cuenca. Como se sefialé anteriormente esta a poca distancia de la Feria Libre del
Arenal, que es el mercado mas grande de la ciudad y sector de transferencia de
viveres al que acuden todos los comerciantes de la ciudad, como de las parroquias y
pueblos aledafios. Asi mismo, se encuentra a una distancia relativamente cerca de
instituciones bancarias, comerciales y restaurantes. A menos de un kilébmetro se

encuentra el centro comercial Coralcentro.

Es muy importante sefialar que cerca de UNILLANTAS se encuentran otros
negocios dedicados a la misma actividad, circunstancia que en vez de convertirse en
una desventaja para el negocio, se presenta como una fortaleza, puesto que la
comunidad identifica aquel sector como un lugar idbneo donde comparar precios y

productos.

Finalmente, es necesario sefalar que el nivel socio-econémico de las personas
gue frecuentan el sector es medio. Ello se debe particularmente a la cercania de un

mercado municipal de gran envergadura como es La Feria Libre.

1.2. BASE LEGAL

UNILLANTAS es una Empresa constituida en la Provincia del Azuay, Cantén
Cuenca, ante el Notario Octavo del Cantén Cuenca, Doctor Homero Moscoso
Jaramillo, el 20 de junio del 2004. En su Registro Unico de Contribuyentes consta
como una empresa dedicada a la venta al por menor de accesorios, partes y piezas de

vehiculos automotores.

Para la realizacion de las actividades financieras y administrativas, UNILLANTAS,
puesto que actia como persona natural, se encuentra regulada por las siguientes

entidades de control:



1.2.1. SERVICIOS DE RENTAS INTERNAS

Segun el Art. 19 del S.R.I. UNILLANTAS est4 obligada a llevar contabilidad y

declarar el impuesto en base a los resultados que arroja la misma.

1.2.2. ORDENANZA MUNICIPAL DEL CANTON CUENCA

Los edificios destinados a comercios, centros comerciales, asi como los locales
comerciales que formen parte de edificios de uso mixto, y las oficinas, cumpliran con
las normas generales establecidos en la normativa y con las disposiciones detalladas
en los articulos pertinentes de la ordenanza municipal. A estas disposiciones esta

sujeta la empresa.

1.2.3. CODIGO EL TRABAJO

UNILLANTAS S. A. estd sujeta a las leyes y disposiciones establecidas en el
cadigo de trabajo, principalmente a las que tienen que ver con:

Capitulo IV

De las obligaciones del empleador y del trabajador

Art. 42.- Obligaciones del empleador.

Art. 44.- Prohibiciones al empleador.

Art. 45.- Obligaciones del trabajador.

Art. 46.- Prohibiciones al trabajador.

Art. 47.- De la jornada maxima.

Art. 55.- Remuneraciébn por horas suplementarias y extraordinarias.
(MINISTERIO DE RELACIONES LABORALES, 2005)

1.2.4. CUERPO DE BOMBEROS

Para obtener el Permiso de Funcionamiento del Cuerpo de Bomberos, la empresa

UNILLANTAS tuvo que cumplir cada uno de los siguientes procedimientos:

e Informe de Inspeccién
o Copia de la Cédula de Identidad del representante o copropietario
e Copiade RUC



e Copia del permiso del afio anterior
e Copia de la patente municipal. (EMPRENDEDORES ECUATORIANOS, 2010)

1.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE UNILLANTAS.

Aunque no podria hablarse propiamente de departamentos en el caso de la
empresa UNILLANTAS, esto debido a su estructura reducida, podriamos referirnos a
su vez a las secciones que las componen asi como a las acciones que se desarrollan

por los encargados de dichas secciones.

Hay una seccién de ventas y atencién al cliente, una que cumple funcién de
almacén y bodega y otra, exclusiva para los servicios adicionales que ofrece la
empresa como son el balanceo y el alineado. Por otra parte se suele dar el caso que
las secciones suelen desempefiar funciones de otras, volvemos a repetir, por las

mismas caracteristicas fisicas y estructurales de la empresa.

Es lo anterior una de las razones principales, sino la Unica, por la cual se ha
optado por efectuar una auditoria a la empresa en su conjunto y no enfocarnos en un

departamento o seccién especificos.

A continuacién se presenta un pequefio organigrama donde se condensan las

funciones que se desempafian en la empresa en cuestion:

Fig. 2: Organigrama estructural y funcional de la empresa UNILLANTAS

GERENCIA
GENERAL
1

ASISTENCIA
ADMINISTRATIVA GO

VENDEDOR1 g8 VENDEDOR 2
CHOFER T

Fuente: Empresa UNILLANTAS
Elaboracién: Rocio Robles



La observacion del grafico arriba incluido, junto a la descripcion fisica de la
empresa realizada en los acapites anteriores, nos evidencia la constitucion bastante
pequefia de UNILLANTAS, ello nos permitird realizar una aproximacién minuciosa a
toda la empresa en el momento de entrar a la fase de ejecucion de la auditoria. Asi
mismo, el hecho de ser una empresa con una estructura organica y funcional
pequefias tiene la ventaja de que los papeles estan claramente delimitados, lo que

impide que hayan interferencias entre unas funciones con otras.

1.4. PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA UNILLANTAS

Se inicia este acapite sefialando que la empresa no ha efectuado un Plan
Estratégico realizado por escrito ni establecido en un documento sistematico y
coherente, una de las razones fundamentales por las que se vuelve necesaria la
realizacion de esta auditoria de gestiéon. Sin embargo, la experiencia que la Gerencia
ha adquirido en estos afios ha permitido el superar este inconveniente y organizar un
tanto informalmente, es decir, sin un documento que los sustente, los objetivos,
procedimientos, valores y metas que conducen la empresa. Algunas de ellas, por
ejemplo las que se relacionan a los valores que sustentan a la empresa, han sido
desarrolladas entre la administracion y la autora de esta investigacion, quienes las han
ido concretando de acuerdo a las experiencias y caracteristicas de la empresa y a la

manera como los clientes y amigos ven a la misma.

1.4.1. MISION

Ofrecer a la comunidad productos de la mejor calidad y de las mejores marcas,
junto con la oportunidad de escoger los implementos mas idéneos para su vehiculo,

con ello otorgando seguridad confianza y una excelente asesoria.

1.4.2. VISION

Convertirse en una empresa soélida e innovadora que logre posicionarse en su

segmento comercial en el Austro, con miras al mercado nacional.



1.4.3. VALORES
Los siguientes valores son los que sustentan la filosofia de la empresa:

e El compromiso: Los empleados se sienten involucrados con los objetivos
de la organizacion, pues se los aprecia como socios operacionales, por lo

que estan decididos a retribuirla con el maximo de sus capacidades.

e Eticos: Tanto individual como a nivel de empresa UNILLANTAS se destaca
por su actuar digno y responsable, amparado en convicciones propias y
demostrado a través de la equidad, justicia y rectitud en cada uno de sus

actos.

e El respeto: En la convivencia laboral dentro de la empresa sobresale el
respeto a la dignidad humana y complementariamente el respeto a las
normas y reglas establecidas por la empresa. El acatarlas asegura un

ambiente de armonia integral.

o El profesionalismo: Para UNILLANTAS las competencias laborales son
sumamente importantes, por lo que se mantienen en perfeccionamiento
continuo con el fin de adquirir un dominio integral en cada area de

responsabilidad y ser artifices en la generacién de resultados 6ptimos.

e La comunicacién: Quienes laboran en UNILLANTAS son personas
extrovertidas, sociables y de positiva apertura mental; personas que se
relacionan a través de una red de comunicacién abierta, clara y objetiva,

para facilitar el desempefio y fortalecer la integracion.



Fig. 3: Los valores de la empresa UNILLANTAS

LA
RESPONSABILIDAD

ETICOS EL COMPROMISO

VALORES

LA COMUNICACION EL RESPETO

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas

1.4.4. Objetivos
+ Objetivo general

Ofrecer a los clientes productos de gran calidad acompafiados de una
excelente atencion y una completa asesoria de acuerdo a las necesidades del

consumidor.

+ Objetivos especificos

e Capacitar continuamente al personal que labora en la empresa para
gue éste sea un baluarte mas en la consecucion de los resultados

anhelados.
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Adquirir e implementar un sistema informatico que agilite las actividades

de la empresa.

Generar fuentes de trabajo y utilidades para empleados y accionistas

Adquirir equipos adecuados a las necesidades de la organizacién y

renovar los antiguos.

Alcanzar una fidelizacion de los clientes.

Mejorar en el camino hacia la satisfaccion de nuestros clientes.

Optimizar procesos en la cadena de los servicios técnicos

Incremento de marketing y publicidad

11
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2. MARCO TEORICO

2.1. AUDITORIA DE GESTION

2.1.1. UNA BREVE HISTORIA DE LA AUDITORIA

Aunque los objetivos y conceptos que conducen las auditorias en la actualidad
no eran conocidos en los primeros decenios del siglo XX, de una u otra manera,
‘auditorias’ han sido realizadas en el transcurso de la historia comercial e institucional.
El significado primigenio de la palabra ‘auditor’ era ‘el que oye’, consideracién correcta
en aquella época donde los registros contables (de los gobiernos) se aprobaban,
Unicamente, posteriores a una audiencia publica, en la que las cuentas se leian en voz

alta’.

Auditorias han sido hechas desde el Medioevo con el fin de establecer si los
funcionarios fiscales actuaban e informaban de forma eficiente y ética, asi lo sefialan
Meigs y otros®. Ya en la época de la Revolucién Industrial (ss. XVIII-XIX), una vez que
las empresas manufactureras crecian, sus propietarios comenzaron a emplear
gerentes a sueldo. Con este “deslindamiento” de la propiedad, los duefios
desempenfarian funciones auditoras para respaldarse contra cualquier peligro de
fraude, peligro que podia venir tanto de los gerentes como de los empleados. Es
interesante saber que antes de 1900 la auditoria se ocupaba fundamentalmente del
descubrimiento de fraudes®. Es en la primera mitad del s. XX cuando la direccion del
trabajo de auditoria, desviandose de su anterior ocupacioén, se dedica a determinar si
los estados financieros presentan una imagen correcta de la situacién financiera y de
sus cambios, todo ello “...una respuesta a las necesidades de los millones de nuevos

inversionistas en los valores de las sociedades y corporaciones”*

! Meigs, W. B., Larsen, E. J., & Meigs, R. F. (1983). Principios de auditoria (Primera edicion ed.). México,
D. F.: Diana. Pag. 26

> Ob. Cit. Pag. 26
* Ob. Cit. P4g. 27

* Ob. Cit. Pag. 27
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Como suele sefialarse, el origen de la Auditoria puede encontrarse en los
mismos origenes de la civilizacion®. Siempre que un individuo encargaba a otro su
propiedad buscaba la manera de ejercer algun tipo de control sobre ella y sobre la
gestion que se habia estado realizando.

La Auditoria en el transcurso de los afios ha ampliado su campo y su objeto de
estudio, a la vez que, impulsada por las exigencias hechas por la sociedad y por los
avances tecnologicos, asi como por las particulares formas organizacionales actuales,
ha llegado a convertirse en un elemento vital para las gerencias, y a través de la cual
ellas “pueden medir la economia, eficiencia y eficacia con lo que se proyectan los

ejecutivos™.

Ante el contexto arriba sefialado la Auditoria de Gestiéon jugaria un rol
fundamental, en el sentido que permite medir las actuaciones de la administracién
pero ya no Unicamente en el pasado como puede malinterpretarse, sino en el
presente, para mejorar el futuro. Es decir, toda Auditoria de Gestidén debe efectuarse
considerando que debe evaluarse el logro de los objetivos en la gestidon actual, pero
ademas en su impacto hacia el futuro, de tal manera que las instituciones puedan

corregir Sus errores.

Finalmente, como sefiala D’Azaola, citado por Fernandez’, “a tendencia a
evaluar las actividades humanas es tan antigua como la humanidad misma”. Es claro
sefalar que de continuo evaluamos nuestros actos y los de lo que nos rodean. En el
area institucional y organizativa no es diferente. En ella nos hacemos una opinién con
respecto al desempefio de un administrador o un gerente, asi como de los

procedimientos que asumen, pero...

...s06lo en contadas excepciones llega a medirse la atingencia de la administracién; sin
embargo, errores elementales en este campo llevan al fracaso a muchos negocios, que
todos los afos cierran sus puertas por ‘incosteabilidad’, aunque se ignoren las
verdaderas causas del fracaso. En estos casos aparentemente a nadie importa que se
pierda la especializacion y la experiencia adquirida por los trabajadores, el esfuerzo
improductivo de un conjunto de hombres, las sumas de capital desperdiciado, la
colaboracién de la empresa al bienestar de la colectividad, ni la pérdida de los articulos

0 servicios que esas empresas aportaban al consumidor. No me refiero a empresas

> Bell Batista, Y. (2005). Guia metodoldgica para las auditorias de gestion para las empresas de servicios.
Recuperado el 14 de Junio de 2011, de http://www.eumed.net/ce/2011a/ybb.htm

® Bell Batista, Y. (2005). Guia metodoldgica para las auditorias de gestion para las empresas de servicios.
Recuperado el 14 de Junio de 2011, de http://www.eumed.net/ce/2011a/ybb.htm

’ Fernandez Arena, J. A. (1974). La auditoria administrativa. México, D. F.: Diana. Pag. 12.
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fallidas por razén de que su servicio o producto no satisfacian verdaderas necesidades

humanas, puesto que su eliminacién es automatica o natural®.

En esta reflexion, la que consideramos de suma importancia porque resalta la
estrecha relacibn con el aspecto social y colectivo de toda institucion, podemos
percatarnos de la importancia que el aplicar una auditoria tiene para cualquier
empresa, por grande o chica que esta sea. Y como instituciones con grandes
posibilidades de éxito pueden desembocar en la quiebra por no haber considerado
como politica institucional la aplicacion de auditoria a su administracién. Asimismo, la
cita anterior conlleva a pensar que soOlo una auditoria nos puede otorgar las
explicaciones a ciertos problemas y asi, impedir que volvamos a cometerlos. No hay
gue olvidar que el fracaso de una institucion no sélo implica problemas para su
administrador, su encargado o su duefio, sino que esto repercute en todos quienes la

conforman: empleados, proveedores, familiares, etc.

2.1.1 CONCEPTO:

Los efectos de la auditoria de gestion tienen consecuencias que mejoran

significativamente el desempefio de cualquier organizacion.

Como sefala Bell:

La Auditoria de Gestion es una actividad permanente de examen de las politicas, estructuras,
métodos, sistemas y procedimientos de una empresa por lo que los programas de Auditoria de
Gestion deben extenderse a todas las areas y actividades principales para que la empresa sea

auditada en su totalidad y en forma constante.’

En tal denominacién se funden dos clasificaciones: la auditoria administrativa y
la auditoria operacional, es por tal razén que para entender a cabalidad el concepto de

Auditoria de Gestion se requiere los conocimientos previos de ambos conceptos:

® Ob. Cit. pag. 13
° Bell Batista, Y. (2005). Guia metodoldgica para las auditorias de gestion para las empresas de servicios.
Recuperado el 14 de Junio de 2011, de http://www.eumed.net/ce/2011a/ybb.htm
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v Auditoria administrativa:

William P. Leonard, citado por Cuéllar®®, define a la Auditoria administrativa
como “el examen comprensivo y constructivo de la estructura organizativa de una
empresa de una institucion o departamento gubernamental”, asi como de cualquier
otra organizacion y de sus métodos de control, medios de operacion y empleo que dé

a sus recursos humanos y materiales.

Por su parte, George R. Terry, citado por Gonzélez Peralo™, sefiala que el
significado esencial de la auditoria administrativa es "la confrontacion periodica de la
planeacion, organizacioén, ejecucion y control administrativos de una compafiia, con lo

que podria llamar el prototipo de una operacion de éxito”

Mientras que Fernadndez Arena define a la auditoria administrativa como ‘la
revision objetiva, metddica y completa, de la satisfaccion de los objetivos
institucionales, con base en los niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto asi
estructura, y a la participacion individual de los integrantes de la institucion”?

Este mismo autor, ya en un tono mas jovial comenta que auditar significa
escuchar. Que ademas, el concepto moderno del término es mas amplio y conlleva en
la necesidad de investigar y buscar las causas y los efectos. Puntualizando en el
campo de la administracion, la auditoria busca evaluar las actividades de acuerdo con
los principios de su campo disciplinar. En ese fin incluye a toda la institucion y “cubre
los actos que buscan la solucién a problemas derivados del objeto de la institucion, o

sea fabricacion, compra, venta u ofrecimiento de servicios™?

1 cuéllar, G. (s.f). Gestion. Recuperado el 13 de junio de 2011, de

http://members.tripod.com/~Guillermo_Cuellar_M/gestion.html

1 Gonzlez Peralo, R. (2010). Marco tedrico y conceptual de la Auditoria de Gestion. Recuperado el 22
de Junio de 2011, de http://www.monografias.com/trabajos42/auditoria-de-gestion/auditoria-de-
gestion2.shtml

Y Fernandez Arena, J. A. (1974). La auditoria administrativa. México, D. F.: Diana. Pag. 14

B ob. Cit. Pag. 14
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v" Auditoria operacional:

Con respecto a este concepto, Joaquin Rodriguez Valencia, citado por

Cuéllar'®, define a la Auditoria Operacional como

...una técnica para evaluar sistematicamente la efectividad de una funciéon o una
unidad con referencia a normas de la empresa, utilizando personal especializado en el
area de estudio, con el objeto de asegurar a la administracién que sus objetivos se

cumplan, y determinar qué condiciones pueden mejorarse.

Siguiendo a Cuéllar vale sefialar que ambos conceptos, tanto el de auditoria
administrativa como el de auditoria operacional se manejaban como si de
cuestiones diferentes se tratase, cuando realmente eran dos denominaciones para un
mismo proceso, ya que en la practica no existian claras diferencias entre una y otra.
Es por tal razén que este autor da una definicion donde se aunan los conceptos
anteriormente apuntados y concluye con la siguiente definicion de ‘auditoria de

gestion’:

El examen critico, sistematico y detallado de las areas y Controles Operacionales de un
ente, realizado con independencia y utilizando técnicas especificas, con el propésito 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. *®

La preocupacion de control operativo manifestada por el concepto sefialado
anteriormente, es el nexo entre una auditoria financiera ‘tradicional’ y un método de
servicios administrativos pensado con el fin de solucionar algin problema particular.
Es decir, se constituye en un elemento fundamental en la cabal implementacion de

una ‘auditoria integral’.

Si el auditor quisiera dar con una guia en relacion a los tipos de controles,
condiciones y circunstancias con que se puede enfrentar, valdria que se informe de los
programas de auditoria de gestion especificos para cada area funcional mayor. Estos
programas presentan preguntas especificas que destacan elementos de control

significativos.

Y cuéllar, G. (s.f.). Gestion. Recuperado el 13 de junio de 2011, de
http://members.tripod.com/~Guillermo_Cuellar_M/gestion.html
' Ob. Cit.

17



Otros autores, desde un enfoque estructural’®, ubican a la Auditoria de Gestién
como una parcela dentro de la Auditoria Integral, y conciben a sus funciones dirigidas
a evaluar o estudiar “a CALIDAD de las actividades de GESTION
ORGANIZACIONAL, teniendo como objetivos diagnosticar y precisar si la GERENCIA,
bajo la 6ptica de la administracién moderna o gestion, estd cumpliendo con el logro de

1" Desde esta Optica, se entenderia a la Auditoria de

objetivos y metas previstos
Gestién como una actividad tendiente a examinar a la empresa, entidad o institucion

desde parametros de eficiencia, efectividad y economia.

Otras definiciones apuntan a la independencia que toda auditoria de gestién debe
poseer. Asi, el decreto de la corte de Cuenta del Salvador en la legislacion del Manual

de Auditoria Gubernamental, referido por Gonzélez Peralo®® la define asimismo como

un examen objetivo y sistematico de evidencias con el fin de proporcionar una
evaluacion independiente del desempefio de una organizacion, programa, actividad o
funcion gubernamental que tenga por objetivo mejorar la responsabilidad ante el
publico y facilitar el proceso de toma de decisiones por parte de los responsables de

supervisar o iniciar acciones correctivas.

Siguiendo con el sefialamiento a la independencia caracteristica de la auditoria,
Gonzélez Peralo por su parte la define como “la valoracion independiente de todas las
operaciones de una empresa, en forma analitica objetiva y sistematica, para

19 "es decir, si

determinar si se llevan a cabo, politicas y procedimientos aceptables
estan respetando y aplicando las normas establecidas, si se emplean de manera
eficaz y responsable los recursos y, fundamentalmente, que los objetivos anhelados

por la organizacion han sido alcanzados.

Todos estas definiciones apuntan a objetivos econdmicos (utilidad, factibilidad,
eficacia, reduccion de costos, ganancias), sociales (crecimiento cualitativo y
cuantitativo, competitividad, pleno empleo, reduccion de riesgos para la vida) y
ecoldgicos (mantenimiento del equilibrio y proteccion del paisaje, utilizacion econdémica

de los recursos). Aqui existe una fuerte interaccion ya que la Auditoria de Gestion

16 Egusquiza Pereda, C. A., & Egusquiza Pereda, O. (2000). Auditoria. Recuperado el 15 de Junio de 2011,
de http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/publicaciones/quipukamayoc/2000/segundo/auditoria.htm

' 0b. Cit.

'® Gonzélez Peralo, R. (2010). Marco tedrico y conceptual de la Auditoria de Gestién. Recuperado el 22
de Junio de 2011, de http://www.monografias.com/trabajos42/auditoria-de-gestion/auditoria-de-

gestion2.shtml
¥ 0b. Cit.
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evalia el cumplimiento exitoso de los objetivos antes mencionados, viendo a la
organizacion empresarial como un gran sistema que todas sus partes se encuentran

en una estrecha relacién funcional.

Por otro lado, y siguiendo a la profesora Bell®

, puede sefialarse que la
Auditoria de Gestion evalia a un nivel empresarial o dirigencial, el cumplimiento

satisfactorio de los siguientes objetivos:

Fig. 4: Objetivos econdmicos

reduccion de costos ganancias

ECONOMICOS

utilidad factibilidad

Fuente: Bell Batista, Y. (2005). Guia metodolégica para las auditorias de gestiéon para las empresas
de servicios.

Elaborado por: Rocio Robles

Fig. 5: Objetivos sociales

crecimiento cualitativo reduccion de riesgos
y cuantitativo SEICRERVICE!

SOCIALES

competitividad pleno empleo

Fuente: Bell Batista, Y. (2005). Guia metodolégica para las auditorias de gestion para las empresas
de servicios.

Elaborado por: Rocio Robles

%% Bell Batista, Y. (2005). Guia metodoldgica para las auditorias de gestion para las empresas de
servicios. Recuperado el 14 de Junio de 2011, de http://www.eumed.net/ce/2011a/ybb.htm
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Fig. 6: Objetivos ecoldgicos

proteccién del mantenimiento
paisaje del equilibrio

Fuente: Bell Batista, Y. (2005). Guia metodoldgica para las auditorias de gestion para las
empresas de servicios.
Elaborado por: Rocio Robles

La auditoria de gestién consiste en las revisiones y evaluacion de tres elementos

mayores de la administracion:

1.

Politica de la corporacién. Determinacién de la existencia, lo adecuado y
comprensivo de la politica asi como el significado de sus instructivos como
elementos de control en areas funcionales. Valorizacion de los efectos de la
ausencia de politicas; o recomendaciones para la adopcion o modificacion de
los instructivos formalizados.

Controles administrativos. Determinacion de la existencia, y lo adecuado de
controles administrativos u operacionales como tales, y como respaldo a los
objetivos de productividad de la gerencia; el grado de cumplimiento en las
areas de funcionabilidad mayor; y la coordinacion de controles de operacion
con los instructivos de la politica de la corporacion.

Evaluacion de los efectos de la accibn de controles administrativos u
operacionales en &reas significativas, y recomendaciones para la adopcion o
modificacion de tales controles.

La identificacion del tipo y funcién de los controles administrativos u operacionales,

son fundamentales para un eficiente control administrativo, pues ellos representan
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procedimientos, rutinas, y otros requisitos obligatorios, o lineamientos especificos, que

indican cémo y por qué medio debe ejercerse o encaminarse la auditoria operativa.

También puede tomar la forma de documentos o informe que actien como
controles de si mismos, 0 que estan disefiados como medida de la efectividad tal
como funcionan otros controles operacionales. Desde un punto de vista funcional, son

los medios de implantar los objetivos de politicas de una corporacion.

A la inversa, la ausencia de instructivos de politica vital, o de controles
operacionales efectivos en areas funcionales significativas puede ejercer un enorme

efecto adverso en la productividad global.

Finalmente hay que destacar que una Auditoria de Gestidon profesional necesita
de un trabajo multidisciplinario, es decir, deberd recurrir a varias disciplinas para
obtener una descripciébn y comprension completa de determinados fenémenos a
estudiar?. Por lo tanto, habr4 que desechar aquella concepcién que reduce la
Auditoria de Gestién a un simple analisis econémico para, mas bien, comprenderla
como un analisis mucho mas riguroso, pues no ella se limita Unicamente a mostrar
cifras o explicaciones. Lo que ella busca es analizar cada elemento y poner al
descubierto las préacticas antiecondémicas, ineficientes e ineficaces, detallando las

causas Yy condiciones que las provocan y el efecto que producen.

2.1.2 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA DE GESTION

Para presentar estos objetivos me he basado en varios autores: Bell*?

, Egusquiza
Pereda® y Franklin®*, de tal manera que puedo presentar una sintesis de los objetivos

mas acordes a la investigacion:

' Bell Batista, Y. (2005). Guia metodoldgica para las auditorias de gestion para las empresas de
servicios. Recuperado el 14 de Junio de 2011, de http://www.eumed.net/ce/2011a/ybb.htm

2 0b. Cit.

2 Egusquiza Pereda, C. A., & Egusquiza Pereda, O. (2000). Auditoria. Recuperado el 15 de Junio de 2011,
de http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/publicaciones/quipukamayoc/2000/segundo/auditoria.htm

** Franklin, E. B. (2007). Auditoria administrativa. gestion estratégica del cambio (Segunda edicién ed.).
México D. F.: Pearson Educacion.
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Formular y presentar una opinion sobre los aspectos administrativos,
gerenciales y operativos, poniendo énfasis en el grado de efectividad y
eficiencia con que se han utilizado los recursos materiales y financieros

mediante modificacion de politicas, controles operativos y accion correctiva

Desarrollar la habilidad para identificar las causas operacionales y posteriores y

explicar sintomas adversos evidentes en la eficiente administracion.

Identificar las areas de reduccion de Costos, mejorar los métodos operativos e
incrementar la rentabilidad con fines constructivos y de apoyo a las

necesidades examinadas.

Determinar si la funcion o actividad bajo examen podria operar de manera mas

eficiente, econdémica y efectiva.

Determinar si la produccion del departamento cumple con las especificaciones
dadas; en consecuencia se dan variados informes, presupuestos y pronosticos

que asi como también en los Estados Financieros.

Determinar si se ha realizado alguna deficiencia importante de politica,

procedimientos y practicas contables defectuosas.

Establecer el grado en que la entidad y sus servidores han cumplido

adecuadamente los deberes y atribuciones que les han sido asignados.

Revisar la financiacién de las adquisiciones para determinar si afectan la

cantidad, calidad y las clases de Compras si se hubiesen realizado.

Determinar el grado en que el organismo y sus funcionarios controlan y
evallan la calidad tanto en los servicios que presta como en los bienes

adquiridos.
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¢ Verificar que la entidad auditada cumpla con normas y demas disposiciones
legales y técnicas que le son aplicables, asi como también con principios de
economia, eficiencia, eficacia, efectividad, equidad, excelencia y valoraciéon de
costos ambientales, segun cada caso y formular recomendaciones oportunas

para cada uno de los hallazgos identificados.

¢ Estimular la adherencia del personal al cumplimiento de los objetivos y politicas
de la entidad y mejorar los niveles de productividad, competitividad y de calidad
de la entidad.

¢ Establecer si los controles gerenciales implementados en la entidad o
programa son efectivos y aseguran el desarrollo eficiente de las actividades y

operaciones.

© Ayudar a la administracion a reducir los costos y aumentar utilidades,
aprovechar mejor los recursos humanos y materiales, acelerar el desarrollo de
las entidades hacia la eficiencia, buscando siempre un perfeccionamiento
continuo de los planes de accion y procedimientos, para lograr los objetivos

para los que fue creada la empresa.
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Fig. 7: Objetivos de la Auditoria de Gestion

DETERMINAR LO
ADECUADO DE LA
ORGANIZACION DE LA

ENTIDAD
VERIFICAR LA
VERIFICAR LA EXISTENCIA DE
METODOS O
EXISTENCIA DE
PROCEDIMIENTOS
OBJETIVOS Y PLANES
ADECUADOS DE
COHERENTES Y D
REALISTAS OPERACION Y LA
EFICIENCIA DE LOS
MISMOS

LA AUDITORIA
COMPROBAR LA e
CONFIABILIDAD DE LA D E G ESTI O N COMPROBAR LA
5 UTILIZACION
INFORMACION Y DE
ADECUADA DE LOS
LOS CONTROLES e
ESTABLECIDOS

VIGILAR LA
EXISTENCIA DE EXAMINAR LAS
POLITICAS FUNCIONES Y
ADECUADAS Y EL RESPONSABILIDADES
CUMPLIMIENTO DE DE LOS PRINCIPALES
LAS MISMAS FUNCIONARIOS.

Fuente: Batista, Egusquizay Franklin

Elaborado por: Rocio Robles

2.2 PROCESO DE AUDITORIA DE GESTION

Los procesos que deben tomarse en la auditoria son concebidos dependiendo de
los estudiosos y tedricos que se acerquen a la cuestion. Dentro de aquella tradicién
gue tomaba a la auditoria desde la perspectiva de una funcién Ganicamente contable y
pensada con el fin de detectar deficiencias y hasta posibles fraudes o desfalcos, se
encuentra el siguiente proceso de auditoria desarrollado por Meiggs y Larsen®, el cual
se lo transcribe a continuacién en version libre de la tesista, pero respetando sus
lineas generales. Son seis los pasos que ambos autores establecen como necesarios

para un proceso de auditoria:

> Meigs, W. B., Larsen, E. J., & Meigs, R. F. (1983). Principios de auditoria (Primera edicién ed.). México,
D. F.: Diana. Pags. 140-154
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a) Revisar y preparar una descripcion escrita del sistema de control interno

del cliente.

Primer paso légico en todo trabajo de auditoria. Implica comprender como

funciona el sistema, qué procedimientos se siguen y quiénes lo ejecutan, qué controles

funcionan, como se procesan y registran los diferentes tipos de transacciones y qué

registros contables y documentacion de apoyo existe. Para todo ello se basa en las

siguientes fuentes de informacion:

1.
2.

Entrevistas con el personal del cliente.

Los reportes y papeles de trabajo de las auditorias de afos
anteriores.

Visitas a las areas de trabajo.

Manuales de procedimiento del cliente.

Vale sefalar que la descripcién del sistema de control interno se organiza en

forma de narracion escrita, de graficas de flujo, 0 como un cuestionario.

b) Probar la operacion del sistema de control interno para saber si se

cumple la descripcidn escrita.

Consiste en que los auditores deben probar el sistema para constatar que los

procedimientos de control contable se aplican verdaderamente, tal como se indica en

los manuales y entrevistas. Estas pruebas del sistema son llamadas también ‘pruebas

de acatamiento’, debido a que comprueban el cumplimiento del sistema de acuerdo a

los registros de trabajo del auditor. Cualquier diferencia observada entre la realidad y

los registros debera ser corregida inmediatamente por el auditor. A su vez se dividen

en dos:

1. Pruebas de transacciones: determinan el flujo’ de datos en el

sistema del cliente, es decir, identificar los procedimientos que se
siguieron y las personas que los llevaron a cabo.

Pruebas funcibnales: el auditor concentra su atencién en la

efectividad con la que un Unico procedimiento se ha realizado.
Otorgan al auditor una seguridad razonable de que se han seguido
los procedimientos especificos de control en forma continua y

efectiva a lo largo del periodo en que se efectlda la auditoria.
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c) Evaluar la efectividad del sistema de control interno.

Con el fin de determinar la naturaleza, el tiempo, el grado o extension de los
procedimientos necesarios para completar aquellas, los auditores evaltan el sistema
de control interno. Para ello, los auditores deben realizar una investigacion completa,
principalmente en las areas donde el control interno es débil, sin que esto conlleve al

descuido de las areas donde el control es mas fuerte.

d) Preparar un informe para la administracibn que contenga

recomendaciones para mejorar el sistema de control interno.

Si se descubriesen deficiencias serias en el control interno el auditor estd en la
obligacion de hacer llegar un informe a la gerencia, donde se incluyan sugerencias
para superar o mejorar las deficiencias. Aparte de esto, el informe sirve para minimizar
la responsabilidad de los auditores en caso que se descubra posteriormente alguna

complicacién seria.

e) Completar la auditoria: llevar a cabo pruebas para comprobar y justificar
los saldos especificos de los saldos de las cuentas, y llevar a cabo otros

procedimientos de auditoria.

Al momento de terminar el estudio y evaluacién del control interno estaran los
auditores en la posibilidad de establecer de manera completa la naturaleza, el tiempo y
lo extenso de los procedimientos para revisar, comprobar y justificar los saldos de las

cuentas.

f) Emitir el dictamen de auditoria.

Lo cual se hace una semana o mas después del ultimo dia de trabajo en la
institucion o empresa. Tal dictamen significa una aceptacion de responsabilidad

considerable para la firma de auditores.

A continuacién se presenta un grafico donde se resumen los seis pasos de una

auditoria segun Meiggs y Larsen.
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Fig. 8: Los 6 pasos de la auditoria segun Meiggs y Larsen

)

1. REVISION
DEL CONTROL
INTERNO

6. EMISION DEL
INFORME

TERMINACION
DE LA
AUDITORIA

3. EVALUACION
DEL SISTEMA

2. PRUEBA DEL
SISTEMA

4. INFORMES A
LA GERENCIA

A4 444

Fuente: Meigs, W. B., Larsen, E. J., & Meigs, R. F. (1983). Principios de auditoria (Primera edicion
ed.). México, D. F.: Diana.
Elaborado por: Rocio Robles

Desde una Optica mas actualizada y ya plenamente enfocada en el area de la
Gestion, presentamos a continuacion el proceso de auditoria de Gestion postulado

por el profesor Leonard®, el que transcribimos a continuacion en version sintetizada:
1. Planeacién

Como toda actividad seria, la auditoria de gestion requiere de una planeacion
previa, es decir decidir qué es lo que va a ser primero y cuando. Obviamente la
planeacion puede variar, pues depende del tipo de auditoria que se vaya a realizar; sin
embargo, es recomendable basarse en un esquema previo. A continuacion se indican

cada una de las fases que comprenden este primer paso:
a) Andlisis preliminar

El cual corresponde a una funcién especifica y al area en que esta se
desarrolla. En todo analisis preliminar, el auditor entrevista a unas cuantas personas
con el fin de recolectar algunos datos precisos en relacion a la funcion y el area

correspondiente, clasificando los datos recopilados. Asimismo, se asegurara de que la

*® Leonard, W. P. (1971). Auditoria administrativa. México, D. F.: Diana. P4g. 115-225

27



persona entrevistada conozca bien aquello de que esta hablando. Puesto que puede
darse el caso que la tarea que desempefia implique varias funciones, se necesitara de
un estudio a fondo para cada funcion, lo que requerird en caso de que asi sea algunas

investigaciones previas antes de la auditoria propiamente dicha.

En esta fase el auditor formulara preguntas del siguiente tipo:

1. ¢Cudles son los elementos de mayor importancia que hay que examinar
y evaluar?
¢ Por qué es necesario estudiar cada uno de los elementos?
¢, Cudl es el limite de este estudio?
¢Cuando habra de realizarse el estudio para que de resultados
Optimos?

5. ¢Por dénde empezar?

Como puede observarse el andlisis preliminar conlleva a investigar el pasado,
con el fin de determinar si los métodos y el desempefio se estan utilizando con la
mayor eficacia. En esta fase el auditor debe integrar varios elementos que debe tener
presente durante todo el trabajo; asimismo, sabra si en el transcurso de la auditoria
debe aplicar un procedimiento de evaluacion para establecer lo conveniente de la
estructura organizativa, el cumplimiento de politicas y procedimientos, la confiabilidad

en los controles, etc.

b) Entrevistas

Para efectuarlas hay que saber previamente qué clase de informacion se desea
conseguir y para ello formular preguntas precisas. El auditor es quien decide qué
personas seran las entrevistadas. Se recomienda realizar la entrevista de un modo
informal, sin olvidar el tacto y la diplomacia. El fin de la entrevista es obtener
informacion completa y confiable, cosa que no es facil, por lo que el auditor debera

hacer uso de las siguientes estrategias:

e Eltactoy la diplomacia
e Perspicacia

¢ Inteligencia, vision e imaginacion
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c) Elaboracién de métodos sisteméticos del procedimiento de

auditoria

Esta sub-fase es necesaria porque en el manejo y control de las tareas se
requiere gue exista una politica y procedimientos definidos que impidan cualquier
confusion. Para ello se recomienda el uso de un registro de actividades donde se iran

apuntando todas las acciones realizadas por el auditor, anotando los siguientes datos:

e lafecha en que se recibe la orden
e descripcion de la tarea a efectuar
e la persona encargada

e plazo fijado para su ejecucién

e 0 cualquier informacion util.

2. Analisis, interpretacion vy sintesis

Todo trabajo para que alcance resultados Optimos, requiere de prolongados
estudios y preparacion; es por ello que se requiere del auditor que éste cuente con un
gran nivel de conocimientos y experiencias y la aplicacion de estos atributos en el

analisis.

a) El andlisis en latoma de decisiones

Para lo cual el auditor debe tener conocimientos en los siguientes temas:

e Andlisis y control de costos.

e Andlisis y organizacion de la empresa.

e Andlisis de inventarios

e Andlisis de ventas

e Elaboracion de politicas logicas y existentes

e Analisis de la situacion de la empresa interna y externamente.
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b) Andlisis cientifico

Consiste en determinar los fines, relaciones, asociaciones, y comprobar punto

por punto toda funcion, proceso, tarea o método. El analisis tiene que ser lo

suficientemente detallado y completo para lo cual deberd cumplir los siguientes pasos:

Estudio de los elementos

Diagnéstico detallado

Determinacion de proposito y relaciéon
Investigacion de las deficiencias
Balance analitico

Comprobacion de la eficacia
Busqueda de problemas

Arribo a soluciones

Determinacion de alternativas

Definicion de métodos para mejorar la operacién

c) Eliminacion de trabajo innecesario

Es una sugerencia que da el auditor a la administracion durante la fase del

andlisis. Las preguntas que debe hacerse el auditor para determinar el trabajo

superfluo son:

¢, Contribuye a la complementacién del producto servicio o funciéon?
¢Se encuentra relacionado con un objetivo definido en el
desempefio de una rutina?

¢ Tiene un papel indispensable en las actividades de la empresa?

¢, Se justifica su costo por el esfuerzo que realiza?

¢Vale la pena el tiempo y trabajo que entrafia?

d) Reduccién de gastos innecesarios

Todo analisis cuidadoso de los egresos conlleva a la reduccién de los gastos

innecesarios. Para ello se recomienda efectuar una evaluacién de las politicas,

procedimientos y operaciones de cada una de las secciones y departamentos de la

empresa. Durante el proceso de andlisis, la tarea del auditor es sefialar y sugerir las

decisiones pertinentes para eliminar todo de despilfarro.
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e) Seleccion de los mejores métodos de perfeccién

Para llevar a cabo esta actividad se recomienda tener presente los siguientes factores:

e La circunstancias imperantes en el momento de la auditoria

e La visualizacion de los efectos resultantes de un mejoramiento en
los métodos

e La determinacién de hasta donde habra que mecanizar ciertos
procedimientos

e La seleccion de la clase de equipo mas apropiado

3. Recopilacidon vy registro de informacién

El requisito primario en esta fase es contar con hechos pertinentes y confiables ya
gque las conclusiones del auditor y su actuacién en el futuro se basaran en ello. Lo
primero que debe hacerse es planear la forma de recopilar y mantener un registro de
informacién basica. Los datos fundamentales que se necesitan recopilar incluyen en el
panorama econdmico, la adecuacién de la estructura organica, cumplimiento de
politicas y procedimientos, exactitud y confiabilidad de los controles. Después de
haber asegurado la informacién basica, el auditor reunird datos especificos en relacion

a los siguientes aspectos:

La investigacion de mercados

e Politica de ventas

e Economia de la produccién

e Factores de ingenieria y produccion
e Control del proceso de produccién

e Administraciéon de la funcién contable

Una vez recopilada la informacion ésta sera organizada y registrada

cuidadosamente para su estudio y analisis.

/7

% Organizacion y registro de datos

Toda aquella informacion que sea similar y correspondiente a una determinada
actividad deberd ser agrupada, a fin de seguir detalladamente los distintos aspectos de

dicha actividad. Cada topico quedard debidamente identificado, a efecto de que sea
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facil ubicarlo y seguir el movimiento o accién. Se emplearan las técnicas adecuadas

para consighacién en graficas.

En este proceso tiene lugar una cierta cantidad de comprobacion y evaluacién, lo
que requiere de un buen criterio en lo referente a la elaboraciéon de programas y a la
apropiada seleccién de instrumentos y técnicas, algunas de las cuales se detallan a

continuacion:

e Graficas de organizacion (estructural, funcional, de bloque, de linea y de
puestos).

e Graficas de procesos (productos, hombres, flujo, operacion, forma,
procedimiento)

e Gréficas de distribucién (maquinaria, equipo, edificios, piso)

e Gréficas figurativas (progreso, linea, superficie, barras, mapas)

e Estudio de tiempos (trabajador, producto, equipo)

e Instruccion, operacion y hojas de ruta

¢ Hojas de trabajo

La preponderancia que la lista anterior da a las gréficas se debe a que ellas
han sido consideradas como el método visual méas eficaz para la interpretacion y
presentacion de cualquier tema, asimismo por el hecho de que una grafica sirve para

aclarar un problema complejo.

Finalmente, se incluyen a continuacién algunas indicaciones respecto a la

forma de reunir informacion:

e Indicar la fuente, naturaleza o fundamentos de los datos

e Sujetarse a la informacion esencial

o Evitar el admitir los datos correspondientes a estudios anteriores

e Conseguir detalles completos en relacion al costo

e Observar las irregularidades, incertidumbres, conflictos y posibles
desacuerdos con los planes, objetivos y funciones

e Respaldar toda informacion mediante la observacion inmediata el
examen o la comprobacién

e Determinar el cumplimento de las politicas y procedimientos, mediante
la comprobacion del desempefio

e Estar alerta a métodos de protecciéon impropios
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e Determinar si se estan desempefiando bien las responsabilidades y
obligaciones
e Considerar la utilizacion final de cada actividad, registro e informe para

determinar su valor o necesidad

4. Presentacion del informe y su discusion

VI.

El informe puede seguir el siguiente formato:

Introduccidn: 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 econémico de las ineficiencias préacticas

antiecondmicas, ineficacias y deficiencias en general.

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 se 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 gréaficos

para garantizar una mejor asimilacion 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.
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Fig. 9: Partes del Informe de Auditoria de Gestion

PARTES DEL INFORME

CUERPO DEL

INFORME RECOMENDACIONES

INTRODUCCION

Fuente: Meigs, W. B., Larsen, E. J., & Meigs, R. F. (1983). Principios de auditoria (Primera edicion
ed.). México, D. F.: Diana.
Elaborado por: Rocio Robles

Por otra parte, para determinar la confiabilidad del boceto de informe habra que

contestar al siguiente cuestionario:

e ¢Se han considerado en él los puntos importantes?

e ¢Se han incluido los datos importantes en el capitulo de aspectos
fundamentales?

e ¢Tiene brevedad y originalidad?

e /Se detallan en los anexos los datos sintéticos?

e (Esclaroy no se presta a malos entendidos?

¢ ¢Incluye problemas suficientemente discutidos con la supervision?

e Se detallan las préacticas actuales en forma correcta, cortés y
adecuada?

e ¢Se incluye toda la informacién que el lector debe conocer?

e ;Son practicables las recomendaciones y se encaminan al éxito de la
empresa?

e ¢ Es interesante, util y adecuado el material?
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La presentacion y discusion de los resultados encontrados por el auditor son

partes importantes del servicio de la auditoria.

El auditor actia en beneficio de la administracion y busca aceptacién a sus
recomendaciones, generando mejoras y acciones correctivas. Por lo tanto, debe limitar
su presentacién a los puntos importantes y debera ser cuidadoso y diplomatico en todo
momento. Una vez discutido el boceto de informe sélo queda la presentacion del
informe final, el cual pide la accion inmediata para eliminar irregularidades y

situaciones inadecuadas.

El informe de auditoria es el producto final del trabajo del auditor, en el cual éste
presenta sus observaciones, conclusiones y recomendaciones. El informe de auditoria
debe contener la expresion de juicios fundamentados en las evidencias obtenidas
durante la fase de ejecucion. Cada auditoria de gestién culmina en un informe por
escrito que es puesto en conocimiento de la entidad auditada. 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 entendimiento sobre el contenido del informe, por cuanto es quien

finalmente debe revisarlo y aprobarlo.

En esta fase se comunica a los directivos de la entidad, los resultados obtenidos
presentados como deficiencias significativas y las recomendaciones para promover
mejoras en el desarrollo de las operaciones, a fin que la administracion adopte

medidas correctivas y evite su ocurrencia en el futuro.

El informe debe redactarse de forma coherente y profesional, los asuntos incluidos
en él deben tener la suficiente significacion como para justificar que sean informados
y, para merecer la atencion de aquellos a quienes van dirigidos. Las observaciones y
conclusiones incluidas en el informe de auditoria, deben estar apropiadamente
soportadas con evidencia suficiente, competente y pertinente que fluya de los papeles
de trabajo, para probar, cuando sea necesario, los fundamentos de los asuntos

informados, su exactitud y razonabilidad.

Las conclusiones y recomendaciones deben inferirse en forma logica de los
hechos examinados. Los elementos de juicio incluidos en el informe deben ser
suficientes para convencer a sus usuarios sobre la importancia de las observaciones.
El redactor no debe enredarse en frases, oraciones, parrafos o secciones demasiado

detalladas, que no armonicen con el mensaje del informe. Para que el informe se
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comunique con efectividad, debe presentarse en forma clara y simple, tanto como sea

posible.

Los auditores deben tratar de emplear palabras que den muestra de positivismo;
tales como reforzamiento, mejoras, aumentos y ahorros potenciales, para que sea mas
dificil que la administracion esté en desacuerdo con sus observaciones, conclusiones y
recomendaciones resultantes de la auditoria practicada. La responsabilidad de la
redaccién del informe de auditoria es del auditor encargado aunque también
comparten esta responsabilidad, los miembros del equipo de auditoria que intervienen

en el borrador del informe.

Finalmente debera recordarse que un buen programa de auditoria requiere
revisiones y examenes periddicos. Su ideal, repetimos, es ayudar a la Administracion
para lograr el 6ptimo resultado de sus operaciones. Las revisiones periodicas son una
forma de evaluar resultados. Lo que no pudo lograrse en una auditoria se lograra

posiblemente en la siguiente.

5. El sequimiento

Resulta aconsejable, tal como sefiala Chacén Pupo?’, realizar una comprobacion
después de uno o dos afios, que permita conocer hasta qué punto la administracion
fue receptiva sobre los hallazgos mostrados y las recomendaciones dadas, ello dado
en cualesquiera de las circunstancias, es decir, tanto si se mantuvo la administracion
de la entidad en manos del mismo personal, como si éste hubiera sido sustituido por

desacierto.

%’ Chacén Pupo, Y. (2007). Compendio tedrico sobre auditoria de gestion. Recuperado el 22 de Junio de
2011, de http://www.ilustrados.com/tema/10745/Compendio-teorico-sobre-Auditoria-Gestion.html
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Fig. 10: Los 5 pasos de la Auditoria de Gestién

ANALISIS- RECOPILACION Y PRESENTACION
PLANEACION INTERPRETACION- REGISTRO DE DEL INFORME Y SU SEGUIMIENTO

SINTESIS INFORMACION DISCUSION

Fuente: Meigs, W. B., Larsen, E. J., & Meigs, R. F. (1983). Principios de auditoria (Primera
edicién ed.). México, D. F.: Diana.
Elaborado por: Rocio Robles

2.3 INDICADORES PARA LA AUDITORIA DE GESTION

2.3.1. DEFINICION DE LOS INDICADORES DE GESTION

Para comenzar este acapite habra que reconocer que en general todas las
actividades pueden medirse con parametros, los que enfocados a la toma de
decisiones, son sefiales para monitorear la gestion, asi se asegura que las actividades
vayan en el sentido correcto y permiten evaluar los resultados de una gestion frente a
sus objetivos, metas y responsabilidades. Estas sefiales son conocidas como
‘indicadores de gestion’.

El indicador de gestion se define como ‘“la expresion cuantitativa del
comportamiento y desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con
algun nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se

toman acciones correctivas o preventivas segtn el caso’®. Es decir que el indicador

%% pgrez Jaramillo, C. M. (2009). Los indicadores de gestion. Recuperado el 22 de Noviembre de 2011, de
http://www.escuelagobierno.org/inputs/los%20indicadores%20de%20gestion.pdf
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se presentaria como una sefial comparativa que el auditor consideraria para realizar

un diagnéstico de la situacion actual de la empresa.

Los indicadores de gestion partirian del establecimiento de un nivel de referencia
optimo y a partir de éste comparar con lo actuado por la empresa actualmente. “Los
indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el éxito de un proyecto
0 una organizacion. Los indicadores de gestion suelen establecerse por los lideres del
proyecto u organizacion, y son posteriormente utilizados continuamente a lo largo del

ciclo de vida, para evaluar el desempefio y los resultados”. *°

Asi, los indicadores de gestion suelen estar ligados con resultados cuantificables,

como ventas anuales o reduccién de costos en manufactura, etc.

Por otra parte, los indicadores son una forma importante de promover una mayor
rendicion publica®. Se han reconocido ampliamente las ventajas y bondades d

indicadores bien disefados:

a) Ayudan internamente a los administradores a planificar y evaluar acciones y
proporcionan un procedimiento efectivo para comunicar las prioridades al

personal humano.

b) Externamente, permiten una via para la muestra de resultados. Asi como

promover la rendicién de cuentas.

Sin embargo, no hay que olvidar, como bien sefiala Bourn, que “el objetivo
fundamental de la aplicaciéon de indicadores no es simplemente medir la gestién, sino

mejorarla™*

Siguiendo a Bourn®?, podemos sefialar los riesgos con los que se puede enfrentar

el profesional de la auditoria cuando se maneja con riesgos:

1. Silos indicadores resultasen demasiado técnicos, podrian ser de poca utilidad

para quienes no son profesionales en las areas administrativas. Aunque uno

2 De Gerencia. (2010). Recuperado el 12 de Noviembre de 2011, de

http://www.degerencia.com/tema/indicadores_de_gestion

30 Bourn, J. (2004). Los indicadores en la auditoria de gestidn. Revista espafiola de control externo, 123-
136.

L Ob. Cit. P4g. 125

%2 Ob. Cit. P4g. 128
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podria creer que el objetivo principal de cualquier disefio de indicadores seria
el plantear una propuesta rigurosa y técnica, realmente el verdadero éxito en
cualquier propuesta de indicadores seria el hacerla accesible para todos los
usuarios a los que estan dirigidos. Si se da un desfase entre los indicadores y
quienes lo deberian aplicar es dificil que los indicadores motiven mejoras en la
institucion.

2. Cuando los indicadores han sido disefiados de modo oscuro, o dificiles de
medir, se corre el riesgo de una interpretacién equivocada de los encargados
en la recopilacién de los datos, asi como la confusion o ambigiiedad en la
evaluacion de dichos indicadores.

3. Como sefiala Bourn, todos los indicadores conllevan el riesgo de incentivar de
manera “perversa’ a ciertas conductas dentro de la institucion, las cuales se
encaminarian hacia actuaciones no deseadas. “A menos que se preste debida
atencion al entorno institucional, a la especificacion exacta de los indicadores y
a la validacion de los informes sobre los avances registrados, es posible que

los riesgos acaben arraigandose’®

Fig. 11: Caracteristicas de los indicadores que conllevan riesgos

LA
DEMASIADA
TECNICIDAD

CARACTERISITICAS
DE LOS
INDICADORES
QUE CONLLEVAN

RIESGOS
INCENTIVO A

CIERTAS
CONDUCTAS

UN DISENO
POCO CLARO

Fuente: Bourn, J. (2004). Los indicadores en la auditoria de gestién. Revista espafiola de control
externo, 123-136.
Elaborado por: Rocio Robles

 Ob. Cit. Pag. 133
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2.3.2. CLASIFICACION DE LOS INDICADORES DE GESTION

Bajo estos parametros se establecen los indicadores que pueden llegar a ser
de varios tipos y que igualmente son planteados de manera universal por parte de la
Contraloria General del Estado, y se dividen basicamente en cuantitativos, cualitativos,
de uso universal, y globales, funcionales y especificos:

/7

< Cuantitativos y cualitativos.- Los indicadores desde el punto de vista de

instrumentos de gestidn, son de dos tipos.

¢ Indicadores cuantitativos, que son los valores y cifras que se
establecen peridédicamente de los resultados de las operaciones, son un

instrumento basico.

e Indicadores cualitativos, que permiten tener en cuenta la
heterogeneidad, las amenazas y las oportunidades del entorno
organizacional; permite ademas evaluar, con un enfoque de planeacion
estratégica la capacidad de gestion de la direccién y de méas niveles de

la organizacion.

« De uso universal.- Los indicadores de gestion universalmente conocidos y
utilizados para medir la eficiencia, la eficacia, las metas, los objetivos y en

general el cumplimiento de la mision institucional.

% Globales, funcionales y especificos.- Para evaluar adecuadamente la
gestién del todo (sector publico), en forma global, y de cada una de los
componentes llamados "Entidades Publicas" es necesario, previamente, definir
o formular respecto de cada una de ellas, la mision, los objetivos que orientara
su accionar y establecer sus propias metas de productividad y de gestién. Esto
es posible a través de los indicadores globales, funcionales o particulares y

especificos

++ Indicadores globales: Los indicadores globales son aquellos que miden los
resultados en el &mbito de Institucion y la calidad del servicio que proporciona
a los distintos usuarios... Los indicadores globales evaluan los elementos de la
planificacion estratégica, esto es la mision, los objetivos institucionales, las

metas de productividad y de gestion, anteriormente definidas. **

** Contraloria General del Estado. (2003). Manual de auditoria de gestién. Quito: Corporacién Edi-Abaco.
Pag. 135-142

40



2.3.3. PARAMETROS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Los parametros para la elaboracion de los indicadores deberéan basarse en la
informacién proporcionada por la empresa y algunos patrones basicos universalmente
aceptados. Sin embargo, estos estaran de acuerdo a algunos fines méas especificos,
como el uso eficiente de los recursos disponibles para la consecucion de los objetivos.

Entre los pardmetros mas comunes que se utilizan para una auditoria de

gestion, tenemos:

1. Economia: Se encarga de medir la eficacia y la capacidad de la organizacién o

entidad para manejar los recursos financieros.

2. Eficiencia: Es el uso de manera racional de los recursos que estan disponibles

a un minimo costo; se orientan hacia los costos y los beneficios.

3. Eficacia: Mide el grado de cumplimiento de los objetivos planteados; para
medir la eficacia se comparan los resultados reales obtenidos con los
resultados previstos. Los resultados se expresaran en relacion al porcentaje de

cumplimiento.
4. Ecologia: Monitorean la calidad ambiental de la organizacién o entidad.

5. Etica: Verifican si el comportamiento de los miembros de la entidad u
organizacion actian en condiciones de transparencia, sin ir en contra de las

leyes, normas y buenos principios que demanda la sociedad en general.

6. Calidad: Miden el nivel de satisfaccion de los clientes en relaciéon a los
servicios ofrecidos de la organizacion o entidad; esta medicién se la realiza

mediante la comparacion del producto ofrecido con estandares establecidos.

7. Impacto: Es el resultado en un tiempo de mediano o a largo plazo en el
contexto social, econdmico o ambiental de lo que ofrece la organizacién o
entidad®.

Estos pardmetros nos permiten comparar, medir y corregir los factores que
obstaculizan el correcto funcionamiento y desempefio de la organizacion o entidad a la

cual se realiza la auditoria de gestion.

% Contraloria General del Estado. (2003). Manual de auditoria de gestién. Quito: Corporacién Edi-Abaco.
Pag. 143-148
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2.4. HERRAMIENTAS PARA LA AUDITORIA DE GESTION

Tanto en forma individual, en equipo o0 en los circulos de calidad se deben
emplear las herramientas de gestién, las que deben ser aplicadas en materia de
calidad y productividad. Dichas herramientas de gestion pueden referirse tanto a las
siete herramientas clasicas, como a las nuevas, 0 a otras que pueda concebir el
Auditor durante el desempefio de su actividad profesional. Se presentan a

continuacién algunas de las herramientas de gestién mas conocidas:

1. La Matriz de Ishikawa: empleada para analizar falencias, detectar causas de

errores involuntarios, premeditados o ilicitos, busqueda de soluciones o

mejoras del control interno.

2. El Diagrama de Pareto: prioriza los controles en funcion de la preponderancia

que los diferentes factores tienen. Asimismo se lo emplea para descubrir la

causa de problemas, o dar solucién a las mismas.

3. Los Seis Porqué?: a través de preguntas sucesivas se llega a la causa

fundamental de los problemas, evitando el quedarse la Auditoria en los rasgos
mas superficiales. Este método, también llamado el “de las Seis Preguntas
Fundamentales”, y conformadas por: ¢(Qué? ¢Como? ¢Quién? ¢Donde?
¢Cuando? y ¢Por qué?, faculta la mejora del control interno, detecta
irregularidades e incrementa la eficiencia de los procesos y actividades. Por
medio de ellas pueden descubrirse la realizacion de tareas innecesarias, 0 Si
quien las ejecuta es un elemento demasiado costoso para la ejecucion de la
misma, o que el lugar donde se realiza es poco apropiado por razones de

seguridad®.

4. El Control Estadistico de Procesos (CEP): hace posible el establecer la

capacidad del proceso para generar productos y servicios, tanto externos e
internos, que satisfagan los niveles requeridos. Lefcovich, ejemplifica esta
herramienta tomando el caso de las instituciones bancarias, donde las

diferencias contables, por ejemplo, las diferencias de inventario o la falta de

% Lefcovich, M. (Diciembre de 2003). Auditoria interna. Un enfoque sistémico y de mejora continua.
Recuperado el 28 de Junio de 2011, de Gestidpolis.com:
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger1/audiinterlefco.htm
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cumplimentacion correcta en las carpetas crediticias se deben a diferentes
causas. En tales situaciones ‘el CEP permite conocer si la cantidad de
falencias estd dentro de lo que es natural al sistema 0 si sus causas son
especiales, adoptando segun el caso las respectivas medidas de analisis y
correccion™’.

5. El fluxograma: ademdas de ser un componente necesario en la evaluacion del
sistema de control interno sirve, a su vez, en la evaluacion de la eficiencia de

las actividades o procesos.

6. El Diagrama de Dispersion: faculta el poner a prueba la interrelacién entre

diferentes factores, como podria ser “la cantidad de comprobantes recibidos

por caja con las diferencias de caja’™®.

7. El histograma: analiza la distribucion de los errores o falencias detectadas.

8. La estratificacién: mejora los niveles de cumplimentacién y detecta razones de

irregularidades. Lefcovich, cuya investigacion parece decantada por la
aplicacion bancaria, ejemplifica la aplicacion de esta herramienta sefialando
gue si en el momento de controlar atrasos crediticios en un Banco se perciben
mayores niveles en una linea crediticia, tal ‘anomalia’ podria deberse “al sector
al cual esta destinado o a falencias en la concesion de los mismos, y si los
niveles estan concentrados en determinadas sucursales bancarias ello puede
deberse a falta de capacitacion del personal crediticio o problemas propios de

determinadas zonas econémicas™®

9. Analisis Preventivos: los auditores internos emplean la lluvia de ideas a

efectos de detectar para cada proceso, servicio, producto o actividad donde o
qué problemas pueden surgir, analizando cémo evitar que se produzcan y

estableciendo sistemas para su deteccion.

7 0Ob. Cit.
% Ob. Cit.

* Ob. Cit.
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Fig. 12: Herramientas para la Auditoria de Gestion

ANALISIS
PREVENTIVO

CONTROL
ESTRATIFICACION ESTADISTICO DE
PROCESOS

DIAGRAM DE

HISTOGRAMAS PARETO

HERRAMIENTAS
PARA LA

AUDITORIA DE
GESTION

MATRIZ DE

FLUJOGRAMAS ISHIKAWA

LAS SEIS DIAGRAMA DE
PREGUNTAS DISPERSION

Fuente: Lefcovich, M. (Diciembre de 2003). Auditoria interna. Un enfoque sistémico y de
mejora continua.
Elaborado por: Rocio Robles

44



CAPITULO 3
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3.1 CONOCIMIENTO PRELIMINAR

3.1.1. ORDEN DE TRABAJO PRELIMINAR

PT/001

ORDEN DE TRABAJO 001

Cuenca, 18 de abril del 2011

Rocio Robles
AUDITORA OPERATIVA
Presente.-

De mis consideraciones;

De conformidad con lo solicitado por el Gerente General, de la empresa
UNILLANTAS, Srta. Catalina Calle, como representante legal para realizar
la primera Auditoria de Gestion a la mencionada entidad, autorizo a usted
para que en calidad de auditora efectie dicha auditoria de gestion de la
empresa por el periodo comprendido del 1 de enero al 31 de diciembre del
2010.

La auditoria cumplira con los siguientes objetivos:

a) Evaluar el control interno

b) Identificar las &reas criticas y calificar el riesgo

c) Evaluar el grado de eficiencia, eficacia, economia y calidad de las
actividades desarrolladas en la empresa UNILLANTAS.

d) Emitir un informe el mismo que contendra conclusiones vy
recomendaciones encaminadas a mejorar la gestion operativa de la
Institucion.

El plazo de entrega del borrador del informe, con su correspondiente
documentacién de respaldo sera el 29 de julio del 2011.

Atentamente,

Econ. Miriam Guajala
Jefe de Equipo de Auditoria
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3.1.2. NOTIFICACION DEL TRABAJO

Una vez fue autorizada por parte de la Universidad la realizaciébn de este
proyecto de investigacion se procedid a concretar una cita con la gerente de
UNILLANTAS con el fin de indicarle todos los pormenores con respecto a la auditoria
de gestion por realizarse. Esta primera entrevista estuvo precedida por el documento
gque se incluye a continuacion, el que en lineas generales informa a la administracion
de la empresa sobre la auditoria programada, Vale aclarar que el susodicho
documento se basd en un ejemplo presentado en el libro de Whittington & Pany
“Principios de auditoria’*® (2007, pag. 166):

“® Whittington, O. R., & Pany, K. (2007). Principios de auditoria (Decimocuarta ed.). (J. Ramos Santalla, &
J. C. Pecina Hernandez, Trads.) México, D.F., México: McGraw Hill Interamericana. Pag. 166
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PT/002
Sra. Catalina Calle
Gerente
UNILLANTAS
Cuenca, Ecuador
20 de abril del 2011

Estimada Sra. Calle:

Por medio de la presente carta, estamos confirmando la Auditoria de Gestion que
se esta por realizar en UNILLANTAS en el lapso de estos tres meses; auditoria que se
enfocara en las gestiones llevadas a cabo por su empresa durante el periodo desde el 1
de enero al 31 de diciembre del 2010.

Se requerira el balance general correspondiente al afio 2010 y todos los
documentos relacionados a la empresa. El objetivo de nuestra auditoria es dar una
opinién sobre el estado en que se encuentra la gestién de su empresa.

La Auditoria de gestion implicaré la revision de las pruebas de los registros que
consideremos necesarias por lo que desde ya apelamos a su total apertura y cooperacién
en todo lo que concierne a esta revision. Asimismo, una parte importante de los registros
y procedimientos seran los pasos que tomaremos para conocer el negocio de la
compafiia, asi como sus riesgos, fortalezas y debilidades. Asimismo, y con motivo de
cumplir con nuestro compromiso académico de detectar cualquier tipo de error, podran
incluirse en el plan, algunos procedimientos retrospectivos, inesperados y originales que
ayudaran a dar soluciones a las dificultades que se nos presenten.

La Auditoria de Gestion comprendera ademas el estudio y evaluacion del control
interno de la compafiia, con el fin de planificarla correctamente y con ello determinar la
naturaleza, la oportunidad y los alcances de los procedimientos en cuestion, aspectos
que seran oportunamente informados a usted considerando para ello las normas de
auditoria comunmente aceptadas.

La Auditoria esta programada asi:

1. Inicio: 1 de mayo del 2011
2. Finalizacién: 15 de julio del 2011
3. Entrega del informe de auditoria: 28 de julio del 2011

En relacion a los tiempos arriba sefalados, se da por supuesto que, a fin de que
la auditoria de Gestidn se ejecute eficientemente, su contadora, desde el 1 de mayo, nos
proporcionard el acceso completo a los registros contables de la empresa, mientras que
usted, por su parte, nos autorizara el recorrer las instalaciones en busqueda de cualquier
informacidn util para el conocimiento preliminar de la entidad.

Esperamos que lo anteriormente expuesto corresponda a sus expectativas, si asi
fuese, le solicito firmar esta carta y devolverme una copia lo mas pronto posible.

Saludos cordiales

Rocio Robles

C.l.: 1308452653
Aceptadopor: .............o.ll
Fecha: .....................l.
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PT/003

CEDULA NARRATIVA

INFORME DE VISITA PREVIA

La informacion que se incluye a continuacién ha sido extraida de la visita que se
realizd a las instalaciones. Est4 presentada de manera sintetizada y atendiendo a

aquellos aspectos que resultaran Utiles para la auditoria a realizarse en la empresa.

s Tipo de empresa

La empresa ecuatoriana UNILLANTAS, es una sociedad de hecho enfocada
primordialmente en el area de venta de llantas de todo tipo marcas y tamafios
(aunque con preferencia en llantas de automévil), asi como a la venta de aros y
baterias. Sin embargo, aunque la venta de llantas, aros y baterias sea su actividad
comercial principal, también ha encontrado en otros servicios, espacios en los que
desempefiar su actividad comercial, como son el servicio de instalacion, balanceo y
reencauchaje. Estas Ultimas son actividades que suelen ser un valor agregado del
producto comprado por el cliente, sin embargo, también pueden ser solicitados

independiente.

« Ubicacién y caracteristicas fisicas

Ubicada en la ciudad de Cuenca, provincia del Azuay. La direccion exacta es
Avenida de las Américas y Belice esquina, en el sector de la Feria Libre del Arenal,
al sur de Cuenca. A méas de indicar a la Feria Libre como referencia para su
ubicacién, se puede, a su vez, sefialar que diagonal a la empresa se encuentra un
local comercial de TIA, reconocida empresa de ventas de productos de consumo
masivo. El local de UNILLANTAS comprende un solo piso, esquinero. El local esta
dividido en dos secciones: una para atencion al cliente, ventas, exhibicién de
productos y bodega; y la otra seccion, destinada a servicio técnico, es decir, donde
se ofrecen los servicios de balanceo y alineacion. Dentro del local se cuenta con un
area de parqueo con disponibilidad para maximo cuatro vehiculos. En la parte
delantera de la empresa, al costado, se exhiben llantas apiladas, mientas que en la
parte frontal son exhibidas para la venta motocicletas dejadas a consignacion
(siempre y cuando no esté algun vehiculo parqueado). La parte trasera del local es

ocupada como vivienda. Sector muy comercial de la ciudad de Cuenca. A poca
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distancia de la Feria Libre del Arenal, que es el mercado mas grande de la ciudad y
sector de transferencia de viveres al que acuden todos los comerciantes de la
ciudad, como de las parroquias y pueblos aledafios. Asi mismo, se encuentra a una
distancia relativamente cerca de instituciones bancarias, comerciales y restaurantes.
Es muy importante sefialar que cerca de UNILLANTAS se encuentran otros
negocios dedicados a la misma actividad, circunstancia que en vez de convertirse en
una desventaja para el negocio, se presenta como una fortaleza, puesto que la
comunidad identifica aquel sector como un lugar idéneo donde comparar precios y
productos. El nivel socio-econémico de las personas que frecuentan el sector es
medio. Ello se debe particularmente a la cercania de un mercado municipal de gran

envergadura como es La Feria Libre

% Organigrama estructural y funcional de UNILLANTAS

A continuacién se presenta un pequefio organigrama donde se condensan las

funciones que se desempafian en la empresa en cuestion:

Fig. 13: Organigrama estructural y funcional de Unillantas

ERENCIA GENERAL: Planificar
controlar laempresa

ASISTENCIA ADMINISTRATIVA: CONTABILIDAD.

anejo, evaluacion y control de|

= |os siste mas contables y
de transporte yatencion AL iecis

CLIENTE

VENDEDOR 1:

Satisafacer [as necesidades de
comprade los clientes

VENDEDOR 2

LnlrEs ASISTENTE DE BODEGA:

anejo de inventario, encarga
de acomodar el producto.

Encargado de entregar la
mercader{ia en perfectas
condiciones al lugar de destino

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas
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« BASE LEGAL DE UNILLANTAS S. A.

UNILLANTAS es una Empresa constituida en la Provincia del Azuay, Cantén
Cuenca, ante el Notario Octavo del Cantén Cuenca, Doctor Homero Moscoso
Jaramillo, el 20 de junio del 2004. En su Registro Unico de Contribuyentes consta
como una empresa dedicada a la venta al por menor de accesorios, partes y piezas
de vehiculos automotores.

Para la realizaciéon de las actividades financieras y administrativas, UNILLANTAS,
puesto que actla como persona natural, se encuentra regulada por las siguientes

entidades de control:
» SERVICIOS DE RENTAS INTERNAS
> ORDENANZA MUNICIPAL DEL CANTON CUENCA
> CODIGO EL TRABAJO

» CUERPO DE BOMBEROS

% PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA UNILLANTAS

.0

Mision

Ofrecer a la comunidad productos de la mejor calidad y de las mejores marcas, junto
con la oportunidad de escoger los implementos mas idéneos para su vehiculo, con

ello otorgando seguridad confianza y una excelente asesoria.

Vision

Convertirse en una empresa sélida e innovadora que logre posicionarse en su

segmento comercial en el Austro, con miras al mercado nacional.

Valores

Los siguientes valores son los que sustentan la filosofia de la empresa:

e El compromiso: Los empleados se sienten involucrados con los objetivos de la
organizacion, pues se los aprecia como socios operacionales, por lo que estan

decididos a retribuirla con el méximo de sus capacidades.
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e FEticos: Tanto individual como a nivel de empresa UNILLANTAS se destaca por
su actuar digno y responsable, amparado en convicciones propias y demostrado
a través de la equidad, justicia y rectitud en cada uno de sus actos.

o El respeto: En la convivencia laboral dentro de la empresa sobresale el respeto a
la dignidad humana y complementariamente el respeto a las normas y reglas
establecidas por la empresa. El acatarlas asegura un ambiente de armonia
integral.

e La comunicacién: Quienes laboran en UNILLANTAS son personas
extrovertidas, sociables y de positiva apertura mental; personas que se relacionan
a través de una red de comunicacion abierta, clara y objetiva, para facilitar el
desempenio y fortalecer la integracion.

Objetivos

+ Objetivo general

Ofrecer a los clientes productos de gran calidad acompafados de una excelente

atencion y una completa asesoria de acuerdo a las necesidades del consumidor.

+ Objetivos especificos

e Capacitar continuamente al personal que labora en la empresa para que éste sea
un baluarte mas en la consecucion de los resultados anhelados.

e Adquirir e implementar un sistema informético que agilite las actividades de la
empresa.

e Generar fuentes de trabajo y utilidades para empleados y accionistas

e Adquirir equipos adecuados a las necesidades de la organizacién y renovar los
antiguos.

e Alcanzar una fidelizacion de los clientes.

e Mejorar en el camino hacia la satisfaccion de nuestros clientes.

e Optimizar procesos en la cadena de los servicios técnicos

¢ Incremento de marketing y publicidad
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% PRINCIPALES PROVEEDORES

Maxximundo

Importadora Tomebamba

e Tecnicentro del Austro

¢ Anglo Ecuatoriana de Cuenca
e Aeromotor

e Motricentro

e Tirexpress Ecuador S.A

e Tractomaq S.A.

¢ Nitrollanta Cia. Ltda.

% PUNTO DE COMERCIALIZACION

La empresa UNILLANTAS cuenta con su local como Unico punto de

comercializacion.

% TECNOLOGIA

La tecnologia que la empresa utiliza para su desenvolvimiento se reduce a los
sistemas informaticos con los que toda empresa por lo mas pequefia que sea
emplea. Ademas de los implementos técnicos que se utilizan para el balanceo y el

enllantaje.

< HACIA QUE SECTOR SE DIRIGE EL SERVICIO

El servicio que la empresa UNILLANTAS ofrece esta dirigido a toda persona
gue requiera comprar unas llantas y unos aros de acuerdo a las especificaciones de

su vehiculo.

< ELABORACION DEL FODA

Antes de proceder a presentar el FODA de la empresa UNILLANTAS vale
aclarar que la empresa no habia realizado previamente tal estudio por lo que la
investigadora se vio en la obligacion de llevar a cabo dicha accién. Para ello se valio
de la informacion que pudo recopilar durante la aproximacion preliminar y de las
entrevistas que se efectuaron a la gerencia y a los clientes. EI FODA de la empresa

se lo incluye a continuacion:
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DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE UNILLANTAS

Tabla 1: FODA

ANALISIS FODA

EXTERNOS

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Existe idoneidad en la estructura organica y funcional Carencia de parametros e indicadores de

gestiéon

Excelente ubicacion

Otras empresas dedicadas al
mismo segmento de mercado

Se identifican con claridad los niveles de autoridad y
responsabilidad

Cuenta con un planificacién estratégica
insuficiente

Clientela en crecimiento

La delincuencia del sector

El nimero de personal esta de acuerdo con el tamafio de la
entidad asi como la naturaleza y complejidad de sus
actividades.

No existen manuales de procesos

El producto ofrecido no es perecible
ni sujeto a modificaciones.

Las importaciones estan sujetas
continuamente a cambios en sus
aranceles.

Falta de capacitacion al personal en
temas de atencién al cliente.

Existe una comunicacién personalizada con los trabajadores

Alianzas estratégicas con otras
entidades

Carecen de un sistema publicitario
organizado.

Experiencia en el negocio por parte de la administracion.

El sector automotor estd en

constante crecimiento.

Atencidn personalizada y afectiva

Un adecuado tiempo en el proceso de venta-instalacién de
las llantas

Cuenta con una gran variedad de productos en calidad y
marcas

Fuente: Empresa Unillantas

Elaborado por: Rocio Robles
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Tabla 2: Matriz del Analisis FODA —Aspectos internos—

p a CALIFICACION
PONDERACION CALIFICACION PONDERADA

Existe idoneidad en la estructura organica y funcional 9% F 4 0.36

Se identifican con claridad los niveles de autoridad y responsabilidad 9% F 4 0.36

El nimero de personal esta de acuerdp con el tamaﬁg Qe la entidad asi 9% E 4 0.36
como la naturaleza y complejidad de sus actividades.

Existe una comunicacion personalizada con los trabajadores 8% F 3 0.24

Experiencia en el negocio por parte de la administracion. 8% F 4 0.32

Atencion personalizada y afectiva 10% F 3 0.30

Un adecuado tiempo en el proceso de venta-instalacion de las llantas 8% F 3 0.24

Cuenta con una gran variedad de productos en calidad y marcas 6% F 3 0.18

Carencia de parametros e indicadores de gestion 6% D 1 0.06

Cuenta con un planificacion estratégica insuficiente 6% D 2 0.12

No existen manuales de procesos 8% D 2 0.16

Falta de capacitacion al personal en temas de atencion al cliente. 5% D 2 0.10

Carecen de un sistema publicitario organizado. 10% D 1 0.10

100% 2.90

Fuente: Empresa Unillantas

Elaborado por: Rocio Robles

Al resultar la calificacion ponderada total de 2.90 ello nos sefiala que las fortalezas de la empresa UNILLANTAS tienen mas presencia

gue las debilidades.
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Tabla 3: Matriz del Anélisis FODA —Aspectos externos—

CLASIFICACION

Excelente ubicacion 15% 0] 4 0.60

Clientela en crecimiento 20% 0] 3 0.60

El producto ofrecido no es perecible ni sujeto a modificaciones. 10% (@] 4 0.40
Alianzas estratégicas con otras entidades 8% (@] 1 0.08

El sector automotor est4 en constante crecimiento. 15% 0] 4 0.60

Otras empresas dedicadas al mismo segmento de mercado 15% A 2 0.30

La delincuencia del sector 10% A 1 0.10

Las importaciones estan sujetas continuamente a cambios en sus aranceles. 8% A 1 0.08
2.76

Fuente: Empresa Unillantas
Elaborado por: Rocio Robles

Al resultar la calificaciébn ponderada total de 2.76 ello nos sefiala que las oportunidades con las que se enfrenta la empresa

UNILLANTAS tienen més peso que las amenazas externas.
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< ESTRATEGIAS DE LA AUDITORIA DE GESTION

Visitas continuas a la empresa.

Establecimiento de un cronograma de trabajo.

Recopilacién de informaciéon documental.

Revision de todos los archivos y registros posibles.

Entrevistas a gerentes, subgerentes, colaboradores y clientes.

Reuniones para revelar borrador de informe.

N oo A~ W N e

Presentacion de informe final

< INDICADORES DE GESTION

Como parte de esta auditoria se establecieron los indicadores de
gestion tanto a los departamentos de némina como al de ventas de la siguiente

manera:

NOMINA:

Para medir la eficiencia del departamento de recursos humanos vamos a
interpretar en relacion a las capacitaciones dadas en el periodo auditado es
decir al afio 2010; para lo cual, dividimos el nimero de colaboradores que han

recibido capacitacion para el total de personas que laboran en la empresa:

_ No.Depersonascapacitadas = __ 0 = 0
Total de personas q laboran en Unillantas 6

Claramente se puede observar que ninguna persona ha recibido
capacitacion, por lo que dicha cifra se considerara como un hallazgo en la fase

de ejecucion.
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VENTAS:

Para analizar el subcomponente Ventas, se han realizado varias visitas
a la empresa con el objeto de aplicar técnicas de observacion, de donde

obtuvimos los siguientes resultados:

Tabla 4: Indicador Subcomponente Ventas

OBSERVACIONES EN LA EMPRESA
Observacioén Posibles Ventas
clientes efectuadas
Dia 1 24 7
Dia 2 15 5
Dia 3 18 9
Total 57 21
Promedio 19 7

Fuente: Observacién directa

Elaborado por: Rocio Robles
Con estos resultados desarrollamos el indicador de cumplimiento donde
dividimos el promedio del nimero de ventas efectuadas para el promedio de
vistas de posibles compradores.
7
= — =37%
19
Nuestro indicador de eficiencia nos permite conocer que el 37% de las
personas que ingresan a la empresa concretan la compra, un valor bastante
alentador, ya que consideremos que los productos que comercializa
UNILLANTAS implican mayor inversion de dinero. Muy posiblemente este
porcentaje se debe a la atencion cordial y dedicada que pudimos observar por

parte de los vendedores.

Informe de visita previa elaborado por: Rocio Robles
Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 9 de mayo de 2011
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3.2.  FASE II: PLANIFICACION

3.2.1. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA

% OBJETIVO GENERAL

Realizar una auditoria de gestion en la empresa UNILLANTAS S.A. en la que que
se examinara la gestion realizada en el afio 2010 con el objeto de emitir un informe
con conclusiones, comentarios y recomendaciones para el mejoramiento de las

operaciones en la empresa.

< OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Efectuar un andlisis de metas y objetivos, estructura organizativa, politicas,

programas y procedimientos establecidos en materia de Seleccién de personal.

e Efectuar un andlisis de las estrategias publicitarias y de mercadeo realizadas

por la empresa en el afio 2010.

e Analizar y verificar el control que se desarrolla en torno al area de talento

humano.

¢ Evaluar el servicio a clientes ofrecido por el personal de la empresa.
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3.2.2 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DE LA AUDITORIA DE GESTION A
UNILLANTAS (2011)

C/A 01

- MAYO JUNIO JuLIo

18. 2a 36. 4a 1a 23 36 4a 1a 26 3& 46 1a 26 38. 48.

FASE |

CONOCIMIENTO
PRELIMINAR

IDENTIFICACION DE
LA EMPRESA

VISITA A LAS
INSTALACIONES

ESTABLECIMIENTO
DE FODA

IDENTIFICACION
COMPONENTES Y
SUBCOMPONENTES

DESARROLLO DE
ENTREVISTAS

FASE Il

PLANIFICACION

MEMORANDUM DE
PLANIFICACION

EVALUACION DE
CONTROL INTERNO

ANALISIS DE RIESGOS

FASE Il

EJECUCION

REVISION ANALITICA

HALLAZGOS

ORGANIZACION DE
EVIDENCIA

CONCLUSIONES

FASE IV

COMUNICACION

BORRADOR DE
INFORME

COMUNICACION DEL
BORRADOR

INFORME PRELIMINAR
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3.2.3 MEMORANDUM DE PLANIFICACION Y CUESTIONARIOS
PRELIMINARES

MP/001
UNILLANTAS
MEMORANDUM DE PLANIFICACION
Auditoria de Gestion a: Periodo: ENERO-
DICIEMBRE 2010
UNILLANTAS
Preparado por: Rocio Robles Fecha: 3-05-2011
Revisado por: Econ. Miriam Guajala Fecha: 12-05-2011

Requerimiento de la Auditoria: Informe, memorando de antecedentes, sintesis del

informe y cronograma de cumplimiento de recomendaciones.

Fechas de intervencion (Cronograma) Fecha estimada:
- Orden de Trabajo 25-04-2011
- Conocimiento Preliminar 26-04-2011
- Planificacion 6-05-2011
- Inicio del trabajo en el campo 28-05-2011
- Finalizacion trabajo de campo 18-06-2011

- Discusion del borrador del informe con|2-07-2011

funcionarios

- Emision del informe final y tramite 15-07-2011

- Presentacion del informe aprobado al Gerente, | 25-07-2011

Consejo de Administracion (Comité de Auditoria)

Elaborado por: Rocio Robles
Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 12-05-2011
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3.2.4. EVALUACION PRELIMINAR

PREGUNTAS

GESTION INSTITUCIONAL

Los fines y las actividades principales de la
entidad corresponden a:

e ¢Prestacion de servicios?

e (Entrega de obras?

e (Entrega de bienes?

Ademas en hojas adicionales describa los

fines y actividades.

¢En la entidad se ha implantado y se
encuentra en aplicacién la Planificacion
Estratégica?

En caso afirmativo indique:

e Fecha de aprobacién del documento:
e Periodo de vigencia:
e A quienes se divulgo:
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En la institucidon se encuentra definido:

éLas Metas?
éLa Mision?
¢la Vision?

¢Objetivos?

En caso afirmativo, en hojas adicionales
describa.

éLa entidad cuenta para medir resultados
y evaluar su gestion en términos de
eficiencia, eficacia y economia de
parametros e indicadores de gestion?

En caso afirmativo, obtenga
documentacion al respecto.

Para medir la calidad, cantidad, grado y
oportunidad la obra, el producto o servicio
prestado satisface la necesidad del usuario
o cliente, se realiza:

e (iComparacion de un producto servicio
con especificaciones o estandares
establecidos por los usuarios?

e (Comparacion de wun producto o
servicio con  especificaciones o
estandares reconocidos?

e Encuestas o cuestionarios.

En caso afirmativo, obtenga

documentacion al respecto.
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6 Para evaluar la gestion institucional se
prepara los siguientes documentos:

e (Planes operativos?
e (lInforme de actividades en X

cumplimiento de metas?
« Planes direccionales y estratégicos. X

7 éLa entidad cuenta con un departamento X
de comunicacion social o relaciones
publicas, u otra entidad que se encarga de
medir el impacto o repercusion a mediano
o largo plazo en el entorno social o
ambiental de los productos, obras o
servicios prestados?

En caso afirmativo indique si se cuenta
con:

e (Notas de prensa sobre el impacto en
la comunidad?

e Datos estadisticos o histdricos sobre el
deterioro ambiental, social o X
econdémico.

e Encuestas o cuestionarios para medir la X
satisfaccidn de las necesidades.

8 ¢éEn  la  institucion se  encuentran
detectadas las fuerzas y debilidades; asi
como las oportunidades y amenazas en el
ambiente de la  organizaciéon v,
determinadas las acciones para obtener
ventaja de las primeras y reducir los
posibles impactos negativos de las
segundas?

Elaborado por: Rocio Robles Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 29-04-2011 Fecha: 3-05-2011
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3.2.5. EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL INTERNO

EVALUACION DEL AMBIENTE DE CONTROL INTERNO

Entidad: Unillantas
Componente: Control interno

Alcance: desde enero 2010-diciembre2010

EACI 1/10

No

FACTOR

PREGUNTAS

Sl

NO

N/A

Integridad y valores éticos

S

¢Posee la Empresa un codigo de ética?

¢Las relaciones con los empleados, proveedores,
clientes, acreedores, aseguradoras, auditores, etc.,
se basan en la honestidad y equidad?

Se incorporan los codigos de ética en los procesos y
en el personal.

¢Los funcionarios y empleados presentan denuncias
sin temor a represalias?

¢Hay presion por cumplir objetivos de desempefio
irreales, particularmente por resultados de corto
plazo y extension, en la cual la compensacion esta
basada en la consecucidon de tales objetivos de
desempefio?

Filosofia y estilo de la alta
direccion

AR

¢La filosofia y estilo de la Administracion se
reflejan en la forma en que establece las politicas,
objetivos, estrategias su difusion y la
responsabilidad  de informar  sobre  su
cumplimiento?

¢Participa la direccion a menudo en operaciones de
alto riesgo o es extremadamente prudente a la hora
de aceptar riesgos?

¢El Gerente y el Consejo de Administracion,
incentivan y comprometen a sus servidores en el
cumplimiento de las leyes, ordenanzas y otras
disposiciones?

¢El Gerente cuida la imagen institucional?

¢La administraciébn  presenta  oportunamente
informacion financiera y de gestion?

Consejo de
administracién y comités

El Consejo de Administracion observa la ley, el
estatuto y deméas normas.

El Consejo de Administracion actualiza el estatuto
y las normas.

El Consejo de Administracién esta integrado y
organizado de acuerdo con el Estatuto y la ley de
Coas.

¢El consejo brinda atencién a novedades
importantes y por ende a la violacion de su codigo
de ética?

¢Las comités cumplen con su labor asesora al
Consejo de Administracigg.

OBSERVAC
IONES




v' ¢Existe idoneidad en la estructura organica y | X
funcional?
v' ;Existen manuales de procesos? X
v' ¢Se identifican con claridad los niveles de
Estructura organizativa autoridad y responsabilidad? XX
v ¢Existe comunicacion interna y externa?
v" Se actualiza el reglamento organico y funcional. X
(Organigramas)
v' ¢ Existe responsabilidad y delegacion de autoridad? X
v ¢Existen normas y procedimientos relacionados con
el control y descripciones de puestos de trabajo? X
v' ¢El nimero del personal estd de acuerdo con el
Autoridad asignada y tamafio de la entidad asi como la naturaleza y | X
responsabilidad asumida complejidad de sus actividades y sistemas?
v' ¢Existe un sistema de gestion del recurso humano? X
v' (Existen politicas y procedimientos para la
contratacion, formacion, promocion y
remuneracion de los servidores municipales?
v' ¢Se aplican sanciones disciplinarias? X
v' ¢Se revisan los expedientes de los candidatos a
puestos de Trabajo? X
v (Existen métodos para motivar a los empleados?
v' (Existe comunicacién de politicas, normas vy X
sistemas al personal?
v" Se ha cconformado el Comité de talento humano, X
para la evaluacion del desempefio?
v' ¢La administracion del talento humano cuenta con X
politicas de clasificacion, valoracién,
Gestion del capital reclutamiento, seleccién, contratacion, formacion, X
humano evaluacion, remuneracién y estimulos de la
persona?
v' (El Gerente y los directores orientan al personal
sobre la misién, visién, institucional para alcanzar X
los objetivos del plan estratégico y operativo, en
base de un plan de motivacion?
v/ ¢La Empresa cuenta con un plan de incentivos en
relacion con los objetivos y logros alcanzados? X
v' ¢La direccion de RR.HH ha identificado los
requerimientos de especializacion del personal en X

areas técnicas y de servicio?
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v' ;Se establecen objetivos con indicadores de X
rendimiento?

v' (Existen politicas de responsabilidad en todos los
niveles municipales y se verifica su cumplimiento?

v' ¢Existen informes comparativos entre lo X
planificado y lo ejecutado?
v/ ¢Se revisan periddicamente en forma interna y X

externa los informes financieros y de gestion?
v ¢Todos los niveles de la empresa ponen a
disposicion de los usuarios internos y externos, la

Responsabilidad y informacion dentro de un ambiente de trasparencia X
transparencia v z,_Sg _ha instaurado una cultura de la empresa
dirigida a la responsabilidad? X

v' ¢La Empresa cuenta con un plan estratégico
difundido interna y externamente, en concordancia
con el plan de gobierno local?

v' ¢La Empresa cuenta con mision, vision, objetivos y
las maneras para conseguirlos?

v ¢Los diferentes niveles de la empresa cumplen con
estos objetivos y sus respectivas estrategias?

v' ¢(El Gerente y los Directores han fijado los
Objetivos estratégicos objetivos estrategias y operativos y se han
establecido las estrategias para su cumplimiento?
¢(La Empresa ha formulado indicadores de gestion | X
institucionales y por cada direccion, que permitan
medir y cuantificar las metas, objetivos vy X
actividades planificadas con lo ejecutado?

X X X X X

(EI POA 'y el presupuesto de la Empresa, son evaluados
al menos trimestralmente a fin de tomar las
acciones correctivas? X

v' ¢Se ha fijado objetivos especificos (operativos, de
informacién y cumplimiento) en los diferentes
niveles y actividades municipales tales como;
direcciones, unidades y secciones?

v' ¢(Existe una conexion de los objetivos especificos X
con los objetivos y planes estratégicos de la
empresa? X

v' (Existe una relacién directa entre los objetivos y
los procesos empresariales? X

v ¢Se identifican factores criticos de éxito,
indicadores de gestion, en cada direccién, unidad,
seccion, programa o proyecto y a sus integrantes.

Objetivos especificos v' ¢El personal municipal participa en la propuesta de
objetivos y consecucidn de los mismos?

v' (Existe la comunicacién oportuna y suficiente para X
comunicar los objetivos a los empleados de la
empresa?
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Relacion entre objetivos y
componentes del CORRE

¢Existe compromiso del Gerente y los directores y
de todos los niveles empresariales alcanzar los
objetivos cumpliendo los controles y la gestién de
los riesgos?

¢Existe conocimiento de los niveles de la
organizacion de los elementos del CORRE (COSO
ERM) establecidos y de los objetivos que se espera
alcanzar?

¢Se mantiene una vision empresarial integral sobre
los objetivos estratégicos, de operacion, de
informacion 'y de cumplimiento con los
componentes del CORRE (COSO ERM) en todos
los niveles de la empresa.

¢Existe rotacion de personal asignado a
operaciones en funciones clave que garanticen el
funcionamiento apropiado de la Empresa en la
prestacion de sus servicios?

11

Consecucion de objetivos

¢Existe calidad de la informacién sobre eventos
externos  relacionados con los  objetivos,
principalmente los estratégicos y de operacion?

¢Se cuenta con la supervision adecuada para medir
el grado de consecucion de los objetivos en todos
los niveles de la empresa?

¢La Empresa cuenta con el apoyo del Gerente y
directores de los informes de auditores internos,
principalmente en lo relativo a deficiencias y
recomendaciones?

¢;La empresa ha incorporado controles en los
procesos para cumplir a cabalidad con los objetivos
propuestos?

¢Se han implantado mecanismos de calidad en la
supervision de todos los niveles administrativos.
¢Existen iinformes de cumplimiento de indicadores
y estandares?

¢ Se evalla periédicamente el POA a fin de tomar
las acciones correctivas?

12

Riesgo aceptado y niveles
de tolerancia

¢Apoya el Gerente y Directores para determinar el
nivel de riesgo aceptable y su tolerancia?

¢Existe fijacion del riesgo aceptado para los
objetivos establecidos?

¢EXxiste supervision y evaluaciones internas para
medir la razonabilidad de los niveles de riesgo
aceptado asi como su tolerancia, con base en los
resultados obtenidos?

¢Existe atencion de los directivos a los cambios
ocurridos entre el riesgo aceptado y los resultados?

13

Factores  internos vy
externos

¢;La Empresa cuenta con el apoyo del Consejo de
Administracion, para determinar los factores de riesgo
internos y externos?

¢Existen mecanismos para identificar eventos de riesgos
tanto internos como externos?

¢Los funcionarios y demas personal de la entidad aportan
para la determinacion de estos riesgos?

¢Participan los funcionarios y empleados clave en la
determinacion de los factores de riesgo?

4/10
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14

Identificacion de eventos

¢Existe confiabilidad de la metodologia utilizada para
identificar eventos que puedan afectar el logro de los
objetivos?

¢Los empleados vy trabajadores participan en la
identificacion de eventos?

¢Se ha implantado técnicas para la identificacion de
eventos tales como: inventario de eventos, analisis interno,
talleres de trabajo y entrevistas, analisis del flujo del
proceso, etc.?

¢Se han implantado técnicas para la identificacion de
eventos tales como: inventario de eventos, analisis interno,
talleres de trabajo y entrevistas, analisis del flujo del
proceso que puedan afectar el logro de los objetivos?

15

16

Categoria de eventos

Estimacion de
probabilidad e impacto

;Se

¢ Existe idoneidad de la metodologia utilizada para
sistematizar y ordenar los eventos identificados?

¢Existe apoyo de la administracion a las acciones
orientadas a categorizar los eventos relacionados con la
mision de la empresa?

¢Se relacionan categorias de eventos con los objetivos?
implantan politicas y procedimientos para informar a los

servidores de la empresa, las categorias de eventos y su
relacién con los objetivos?

¢La Entidad cuenta con el apoyo del Gerente vy directores,
para planeacion y ejecucién de los estudios de
probabilidades e impactos de los riesgos?

¢Se evalla los riesgos periédicamente para conocer la
forma en que los eventos potenciales impactan en la
consecucion de objetivos dela empresas?

Se evalla los acontecimientos desde la perspectiva de la
probabilidad e impacto, a base de métodos cualitativos y
cuantitativos.

17

Evaluacion de riesgos

¢Existe idoneidad de la metodologia y recursos utilizados
para establecer y evaluar los riesgos?

¢Se han implantado técnicas de evaluacion de riesgos que
pueden afectar el cumplimiento de los objetivos tales
como: benchmarking, modelos probabilisticas y modelos
no probabilisticas?

¢Existe informacién provista por el establecimiento de
objetivos e identificacion de eventos para evaluar los
riesgos?

¢La documentacion recopilada de los estudios efectla
dotes de calidad?

Existe transparencia de la informacion sobre los resultados
de la evaluacion del riesgo?
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18

19

Riesgos originados por

los cambios

Categorias
respuestas

de

v

S

¢Existen mecanismos para identificar y reaccionar ante los
cambios que pueden afectar a la empresa?

¢La informacién interna y externa ayuda a conocer hechos
gue pueden generar cambios significativos en la empresa?
¢Se monitorea los nuevos riesgos empresariales,
originados por cambios que pueden afectar la consecucion
de los objetivos tales como: cambios en el entorno
operacional, en el contexto econémico, legal y social;
nuevo personal, sistemas de informacién nuevos o
modernizados, rapido crecimiento de la organizacién,
tecnologias modernas, nuevos servicios y actividades,
reestructuraciones internas, transacciones con el
extranjero?

Implantacién de mecanismos para identificar y reaccionar
ante los cambios que pueden afectar a la Empresa de una
forma mas dramatica y duradera, y que pueden requerir la
intervencion del Gerente y Consejo de Administracion.

¢Existen mecanismos para el analisis de alternativas?
¢Existe la evidencia suficiente que respalde al analisis de
alternativas?

¢La administracion determina la cartera de riesgos, y si el
riesgo residual global concuerda con el riesgo aceptado
por la Empresa?

¢LA empresa ha establecido las respuestas a los riesgos
identificados, tales como: evitar, reducir, compartir y
aceptar los riesgos?

¢Existe apoyo de la administracion en acciones orientadas
al estudio de alternativas?

it S

X X X X

20

21

Decision
respuestas

decisiones
riesgos

de

Integracion con las

sobre

AN

¢Existen mecanismos para la toma de decisiones?

¢Existe la evidencia suficiente que respalde la toma de
decisiones?

¢El Gerente y Directores y el personal, tienen los
conocimientos necesarios para tomar la mejor decision?
¢Para decidir la respuesta a los riesgos, el Gerente y los
Directores consideran; los costos y beneficios de las
respuestas potenciales, las posibles oportunidades para
alcanzar los objetivos empresariales?

Se comunica a los diferentes niveles de la empresa, las
decisiones adoptadas.

¢Existe calidad de informacion y comunicacion sobre las
decisiones adoptadas por la direccion sobre el estudio de
los riesgos?

¢El Gerente y los Directores a base de las respuestas al
riesgo seleccionadas, implantan mecanismos de control
para disminuir los riesgos y alcanzar los objetivos
estratégicos, operacionales, informacién y cumplimiento?
¢Se establece una matriz que relacione los riesgos
seleccionados con los controles establecidos con el objeto
de brindar una seguridad razonable de que los riesgos se
mitigan y de que los objetivos se alcanzan?
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22

Principales
actividades de control

¢Existe apoyo de la administracién para el disefio y
aplicacion de los controles en funcion de los riesgos?
¢Existen mecanismos para analizar las alternativas de
controles a seleccionar?

(El Gerente emite politicas y procedimientos de las
actividades de control, en todos los niveles municipales
encargados de ejecutarlos?

¢Las actividades de control, incluyen los controles
preventivos, detectives, manuales, informaticos y de
direccion?

El Gerente, Directores y demas niveles de la empresa
implantan actividades de control en funcion de los riegos y
objetivos, tales como: revisiones y supervisiones, gestion
directa de funciones o actividades, procesamiento de la
informacion, repeticion, validacién, aseguramiento,
especializacion funcional, controles fisicos, indicadores de
rendimiento y segregacion de funciones?

23

Controles sobre los
sistemas de
informacion

¢Existe un plan estratégico de tecnologias de informacion
gue guarde relacion con los objetivos institucionales y la
gestion de los riesgos?

¢Existe apoyo del Gerente para la implantacion de planes
estratégicos de tecnologia de informacion?

¢Se han implantado actividades de control de los sistemas
de informacion que incluyan a las fases informatizadas
dentro del software para controlar el proceso?

Se han establecido controles generales sobre la gestion de
la tecnologia de informacién, su infraestructura, la gestion
de seguridad y la adquisicién, desarrollo y mantenimiento
del software?

Se han implantado controles de aplicacién relacionados
con la integridad, exactitud, autorizacion y validez de la
captacion y procesamiento de datos?

24

Cultura de
informacién en todos
los niveles

¢Existen politicas empresariales relativas a la informacion
y comunicacion asi como su difusién en todos los niveles?
¢Se ha establecido comunicacién en sentido amplio, que
facilite la circulacion de la informacién tanto formal como
informal en las direcciones, es decir ascendente,
transversal, horizontal y descendente?

¢El Gerente ha dispuesto a todo el personal la
responsabilidad de compartir la informacion con fines de
gestion y control?

¢Los informes deben reunir atributos tales como cantidad
suficiente para la toma de decisiones, informacion
disponible en tiempo oportuno, datos actualizados y que
correspondan a fechas recientes?

¢La informacion de las operaciones sustantivas y adjetivas
se producen periédicamente, y se difunden en forma
sistematica a los niveles responsables de la gestion
empresarial?

Se comunica al personal sobre los resultados periddicos de
las direcciones y unidades de operacién, con el fin de
lograr su apoyo, en la consecucién de los objetivos
empresariales?

Se han implantado de politicas empresariales de
informacion y comunicacion y su difusién en todos los
niveles?
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v' ¢Se suministra la informacion a las personas adecuadas,
permitiéndoles cumplir con sus responsabilidades de
25 Herramienta para la forma eficaz y eficiente?
supervision v' ¢La informacion empresarial constituye una herramienta
de supervision, para conocer si se han logrado los
objetivos, metas e indicadores?

v ¢Existen sistemas y procedimientos para la integracion de
todos los departamentos.

v' ;Se ha emitido un plan estratégico de tecnologias de
informacion que guarde relacién con los objetivos

26 Sistemas estratégicos empresariales y la gestion de los riesgos?
e integrados v’ ¢Existen politicas que permitan la integracion de la
informacién?

v’ ;Los sistemas de informacion son agiles y flexibles para
integrarse eficazmente con la comunidad y terceros
vinculados?

v' ¢Existen sistemas y procedimientos que aseguran la
confiabilidad de los datos?

v' ¢Se realiza con frecuencia la supervision de los procesos y
de la informacion?

v" Lainformacion, ademas de oportuna, es confiable?

v' ¢El flujo de informacién en tiempo real, es coherente con

27 Confiabilidad de la el ritmo de trabajo del Gerente y Directores, evitando la
informacion “sobrecarga de informacion”?

v' ¢La informacién es de calidad, su contenido es adecuado,
oportuno, esta actualizado, es exacto, esta accesible?

v' ¢La informacion identifica los riesgos sobre errores o
irregularidades, a través de los controles establecidos?

v/ Existen mecanismos de control por parte de la auditoria
interna para evaluar los procesos y los sistemas de
informacion?

v' ¢Se comunica oportunamente al personal respecto de sus
responsabilidades?

v' ¢Se denuncia posibles actos indebidos?

v' ¢Las autoridades toman en cuenta las propuestas del
personal respecto de formas de mejorar la productividad y
la calidad?

v ;Existe comunicacién con clientes y proveedores?

v/ ¢La comunicacién interna sobre procesos y procedimientos

28 Comunicacion interna se alinea con la cultura deseada por el Gerente y
direcciones?

v' ¢Los servidores de la empresa saben cémo sus actividades
se relacionan con el trabajo de los demas?

v" ¢La Unidad de Comunicacién ha establecido lineas de
comunicacion para la denuncia de posibles actos
indebidos?

v' ¢Se ha establecido un nivel de comunicacién sobre las
normas éticas empresariales?

v' ¢La empresa ha realizado reportes periddicos sobre los

resultados de ejecucion del POA. evaluando el avance
fisico de las metas y objetivos programados por cada area
de operacion?

72




9/10

v' ¢Se comunica a terceros sobre el grado de ética de la|X
entidad?
v' ¢;La administracion toma en cuenta requerimientos de| X
clientes, proveedores, organismos reguladores y otros?

29 Comunicacion externa | ¥v° ¢Se aactualiza permanentemente la pagina WEB de la X
Empresa?
v' ¢Los reportes periddicos internos sirven de base para la X

preparacién de los informes de gestion del Gerente a la
comunidad terminar cada periodo anual?

v" ¢La unidad de comunicacién ha implantado canales
externos a los usuarios sobre el disefio o la calidad de los X
servicios?

v' ¢En los mecanismos de comunicacion existen manuales, X
politicas, instructivos,  escritos  internos,  correos
electrénicos, novedades en los tablones de anuncios, videos
y mensajes en la pagina web?

v' ¢En la Comunicacion a la comunidad las obras y acciones | X
hablan més las palabras?

v ¢Se ha difundido al personal el compromiso de la X
administracién en la entrega de informacion a los
organismos de control?

v" ¢Con que frecuencia se compara los registros del sistema X
contable con los activos fijos de la entidad?
30 Supervision v' ¢Se evalla y supervisa en forma continua la calidad y X
permanente rendimiento del sistema de control interno, su alcance y la

frecuencia, en funcion de la evaluacion de riesgos?
v' iLas deficiencias en el sistema de control interno, son

puestas en conocimiento del Gerente por la Auditoria X
Interna con recomendaciones para su correccion?

v" ;Los Directores deben definir los procedimientos para que X
se informe las deficiencias de control interno?

v ¢Se ha implantado herramientas de evaluacién, que X

incluyan listas de comprobacion, cuestionarios, cuadros de
mando y técnicas de diagramas de flujo?

v' ¢Los auditores y asesores internos y externos deben
facilitar periddicamente recomendaciones para reforzar la X
gestion de riesgos corporativos?

v’ ¢La empresa cuenta con una estructura organizativa
racional que incluya las actividades de supervision
apropiadas que permitan comprobar que las funciones de X
control se ejecutan y que en caso de deficiencias
importantes sean identificadas?

v' ¢Existe receptividad por parte del Gerente ante las

recomendaciones del auditor interno y externo respecto de X
la forma de mejorar el ORRE (COSO ERM)?
v ¢La empresa realiza auto evaluaciones del Control Interno X

a base de la estructura del CORRE (COSO ERM)?
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31 | Supervision interna v (Se ha Tomado en cuenta resultados de auditorias

anteriores?

v' ¢Existe planes de accion correctiva?

v' ¢Ademas de la supervision por parte de la administracion
como parte de los procesos establecidos, las evaluaciones X
del CORRE (COSO ERM) se han ejecutado por la Unidad
de Auditoria Interna, como asesoria a la Gerencia?

v ¢La Auditoria Interna accede a la informacién sin
restriccion para que actde con oportunidad?

v (Existe apoyo a la UAI para que oriente sus actividades a
la evaluacion de riesgos importantes, relacionados con
actividades que generan valor?

v' ;Existe apoyo del Gerente y Directores a la ejecucion del
POA de Auditoria Interna?

v' ¢Las autoridades toman atencion a los informes de X
auditores internos, externos y SRI?

v' ¢Existen planes de accion correctiva y el grado del X
cumplimiento del mismo?

32 | Supervision externa v (Existe coordinacion entre auditores internos y externos? X

v' ¢El Gerente y Directores disponen el cumplimiento

inmediato y obligatorio de las recomendaciones de los X

informe de auditoria interna y externa?

Elaborado por: Rocio Robles
Fecha: 2-05-2011

Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 4-05-2011
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3.2.6. EVALUACION ESPECIFICA DE CONTROL INTERNO

UNILLANTAS | EVALUACION ESPECIFICA DE CONTROL 1/5
INTERNO PT/001
ENTIDAD: UNILLANTAS
TIPO DE EXAMEN:  AUDITORIA DE GESTION
COMPONENTE: UNILLANTAS
SUBCOMPONENTE: ~ PERSONAL
No. PREGUNTAS R TS COMENTARIOS
SI | NO | NA

ORGANIZACION DE LA UNIDAD

Se pretende hacer un andlisis de metas y objetivos, estructura organizativa, politicas, programas y
procedimientos establecidos en materia de Seleccidon de personal. La entrevista fue realizada a la
Gerente, Sra. Catalina Calle.

7

SI | NO [N/A COMENTARIOS

1 | élLainstitucion cuenta con una Direccion o La misma gerencia es
Departamento de Seleccion de personal? X la es la encargada de

cumplir dicha funcion

2 |éla empresa administra el talento humano en Al no existir un plan
funcion de planes y programas? X estratégico
- Ha establecido objetivos de corto o largo plazo? X completamente
- Los objetivos planteados son de conocimiento del . .

sistematizado y en
personal?
- Se transmiten a los empleados? X total funcionamiento
- Se controla con regularidad el desarrollo de la X se dan las carencias
contratacién de personal y se confronta con las evidenciadas en estas
metas y objetivos determinados?
. . . . X respuestas.
En caso afirmativo, obtenga informacién o que
describa en hojas adicionales.

3 | éSe han definido politicas para la administracién Las Unicas politicas
de personal respecto a: que la  empresa
- Contratacion de personal X tienen en relacién a
- i6 i X .

Seleccion y Reclutamiento lal contratacion  de
- Formacién y Capacitacion
- . X personal son: la de
- Evaluacién del Desempefio
. - . no contratar
- Promociones (carrera administrativa) X
. - menores de edad y
- Remuneraciones y otros beneficios
- Asignacién de funciones seguin formacién y X que luego de diez
experiencia. dias de prueba se
, X firma el respectivo

Rotacién de personal (traslados y/o movilizacién)

contrato y se los afilia
al Seguro Social.
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éSe han definido sistemas de control y evaluacion?

éSe hace o existe control de asistencia y
puntualidad?

En caso de necesitar talento humano, écual es el
proceso a seguir?:

Respuesta:

1. Se publica en la prensa local

2. Se analizan todas las carpetas

3. Se les hace una entrevista a las personas
seleccionadas.

4. Se hace una entrevista personalizada con la
persona escogida y se le informa sobre las
condiciones especificas del trabajo.

5. Se da un tiempo de prueba de diez dias
antes de proceder a firmar el contrato.

Los colaboradores reciben una capacitacion inicial
con respecto a las funciones por desempeiiar

élLos colaboradores reciben capacitaciones
posteriores a su ingreso?
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9 |Los colaboradores cumplen sus funciones de
manera eficiente y eficaz

10 | Percibe que los colaboradores estan
suficientemente motivados

11 |Existen incentivos para los colaboradores que
realizan actividades sobresalientes

12 | Los incentivos son de caracter econémico

13 |Se cumplen con todas las leyes laborales

pertinentes
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14 |Sus trabajadores y usted cumplen con lo que
determina el cédigo de trabajo
15 | Siente la carencia de personal continuamente
16 | La relacion de usted con sus colaboradores puede
ser calificada por cual de las siguientes maneras:
a) Amigable
b) Respetuosa
c) Abuso de confianza
d) Hostil
e) Formal
17 | éCudl de los siguientes problemas relacionados

con sus colaboradores ocurren con mas frecuencia
en su empresa

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Inasistencias injustificadas

Inasistencias justificadas

Desorden

Impuntualidad en horarios

Ineficiencia en las labores encomendadas
Hurtos
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18 | Cuenta la empresa con un sistema de evaluacion a X
las funciones desempefiadas por los colaboradores
19 |Se ha establecido el uso de uniformes dentro de la X
empresa.
Elaborado por: Rocio Robles Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 4-05-2011 Fecha: 6-05-2011

79



EVALUACION ESPECIFICA DE CONTROL 1/4
UNILLANTAS INTERNO PT/02 /
ENTIDAD: UNILLANTAS
TIPO DE EXAMEN: AUDITORIA DE GESTION
COMPONENTE: UNILLANTAS
SUBCOMPONENTE: = PERSONAL
No. PREGUNTAS Zfipll\:gs‘.r:i COMENTARIOS

ORGANIZACION DE LA UNIDAD

Se pretende hacer un andlisis de las estrategias publicitarias y de mercadeo realizadas por la empresa
en el afio 2010. De igual manera se conversé con la gerente, quien acompafada del administrador-

socio, nos ayudo con la informacion.

1 |éLainstitucion cuenta con una Direccién o X
Departamento de Ventas?

2 |élLa empresa administra las ventas en funcion de
planes y programas? X
- Ha establecido objetivos de corto o largo plazo? X

- Los objetivos planteados son de conocimiento del
personal? X
- Se transmiten a los empleados? X

- Se controla con regularidad el desarrollo de la
contratacién de personal y se confronta con las «

metas y objetivos determinados?
En caso afirmativo, obtenga informacién o que

describa en hojas adicionales.
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Se ha definido politicas para las ventas en relacion
a:

-Descuentos

-Devoluciones

-Promociones

-Tiempo de entrega

-Atencion al cliente

-Comisiones a vendedores

éSe han definido sistemas de control y evaluacion
al departamento de ventas?

éSe hace o existen evaluaciones de los niveles de
ventas en comparacion con los afos anteriores?

¢El personal encargado de las ventas ha tenido
algun tipo de capacitacion durante el aiio 2010?

éSe aplica alguin procedimiento establecido para
alcanzar la venta?
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8 |éSe han establecido objetivos sobre el nivel de
ventas que se quiere alcanzar en cada aiio?

9 | éPercibe que los vendedores estan
suficientemente motivados?

10 | Hay una cantidad maxima o minima de venta que
se debe cumplir mensualmente, estrictamente
establecida

11 | éExiste incentivos para los vendedores?

12 | éLos incentivos son de caracter econémico?

13 |é¢Siente la carencia de personal de ventas
continuamente?

14 | éCuenta la empresa con un sistema de publicidad?

En caso de ser negativa su respuesta indique las
razones:

Respuesta:
Presupuesto reducido y en ciertos momentos falta
de tiempo.

82




15 | éAlguna vez ha pactado publicidad en algiin medio X
de comunicacion? Si la respuesta es afirmativa
sefale en cual de los siguientes medios:

Radio

Television

Vallas publicitarias

Hojas volantes X
Internet

Megafonos

Otros

Elaborado por: Rocio Robles Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 7-05-2011 Fecha: 9-05-2011
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3.2.7. ENTREVISTA

Cuadro N° 1: Entrevista a clientes de Unillantas

ENTREVISTA REALIZADA A LOS CLIENTES DE UNILLANTAS EL SABADO 21 DE
MAYO DESDE LAS 9:00 HASTA LAS 16:00

DETALLES: Se procedi6 a realizar las entrevistas Unicamente a las personas que
realizaron alguna compra en la fecha arriba sefialada. El total de personas entrevistadas
fueron 11, cuyas respuestas, que fueron abiertas, se encuentran resumidas y comentadas

en el apartado que hemaos destinado para ello.

PRESENTACION: Buenos dias/tardes. Soy egresada de la Escuela de Contabilidad y
Auditoria de la Universidad Técnica Particular de Loja. Estoy realizando un trabajo de
Auditoria de Gestibn a UNILLANTAS. Esta encuesta esta dirigida al departamento de
VENTAS, especificamente a determinar la manera cémo los clientes observan a la
empresa y la calidad de servicio que prestan. Le agradeceria me concediera unos instantes
de su valioso tiempo para la realizacion de esta entrevista. Toda la informaciéon que usted
nos proporcione seré considerada confidencial y Unicamente para fines de este estudio.

PREGUNTAS RESPUESTAS DE CLIENTES

1. ¢Hacomprado antes en 6: Si

UNILLANTAS?
5: No.

Comentario: En base a los resultados obtenidos se puede sefalar que los clientes
satisfechos son los que regresan, de ahi que la mayoria de los visitantes a las instalaciones
lo hacen por haber sido clientes anteriormente y haber recibido un buen servicio. Por otra
parte, de debera otorgar un buen servicio a los clientes que llegan por primera vez, para

gue asimismo regresen.

2. ¢En qué actividad emplea su 5: uso particular
automovil?
1: bus

3: camionetas de trabajo

2: taxi

84




Comentario: Respuestas que evidencian el mercado objetivo de Ila empresa
comercializadora, evidenciandose que el mayor porcentaje de clientes provienen de
conductores civiles. Habria que recomendar a la gerencia que fortalezca las promociones y
re-direccione sus negocios hacia los grandes clientes.

3. ¢Con qué frecuencia usted 4: cada dos afos

cambialas llantas de su

vehiculo? /- cada afio

Comentario: Estos datos son interesantes para establecer una guia de consumo por parte
de los clientes la que serviria para tener claro el volumen de ventas que se aspira alcanzar

para cada afio.

4. ¢Con qué frecuencia cambia 1: cada afio

usted los aros de su vehiculo?
10: no ha hecho ningun cambio desde la

compra del vehiculo

Comentario: Al igual que en el comentario anterior, estas respuestas nos sirven para
establecer las pautas de consumo por parte de los clientes. Asi mismo, seria recomendable
que encuestas de este tipo, que establezcan las necesidades de los clientes se realicen
con una frecuencia mayor, es mas, a cada cliente, siempre que no se interrumpa el servicio
que se le esta ofreciendo. Ello ofreceria a la empresa una base de datos con la cual

trabajar.

5. Escoja de las siguientes razones | 3: Bajos precios
la que lo motivé a comprar en

UNILLANTAS 2: Buen servicio

1:Ubicacion
a) Calidad de productos
b) Variedad 2: Crédito

c) Bajos precios
o 1: Calidad de producto
d) Buen servicio

e) Ubicacion 1: Variedad

f) Parqueo

g) Crédito 1: otros. El cliente especificd que es pariente
h) Otros cercano de los socios.
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Comentario: Sin lugar a dudas los bajos precios con que cuenta la empresa influyen
decisivamente en la decisiébn por optar por los servicios de la misma por parte de los
clientes. En tal razén, siempre habré que priorizar el contar con competitivos precios para si
resultar mas atractivos para los consumidores. Esta condicion es posible puesto que la
empresa no incurre en excesivos gastos en aspectos como personal o publicidad.

6. ¢CoOmo le parecié la atencidon que | En lineas generales los clientes entrevistados
recibio en UNILLANTAS? manifestaron su satisfaccion con el servicio
de atencion de la empresa. Solamente dos de
ellos fueron mas especificos y comentaron

gue sintieron cierta demora en la atencion,
especificamente, se demoraron en tomarlos

en cuenta antes de atenderlos, situacion que

les incomodé un poco.

Comentario: Hay que considerar no solamente las opiniones favorables, sino enfocar los
cambios en aquellas respuestas que manifiestan cierta disconformidad con el servicio, pues
a través de ellas de podra alcanzar una perfeccionamiento en la atencién que se brinda al

cliente.

7. ¢Estaria dispuesto a comprar Todos respondieron afirmativamente. Sin
nuevamente en UNILLANTAS? embargo, tres de los entrevistados pusieron

como condicién para su retorno:
1: que se mantengan los precios

2: que mantengan el crédito abierto.

Comentario: Sin lugar a dudas son los precios bajos, asi como el crédito abierto los
mayores atractivos para los clientes; sin embargo, habria que fortalecer otras estrategias
de mercadeo, fundamentalmente la atencién y el servicio al cliente, para reafirmar la

fidelidad de los clientes.

8. ¢Por qué medio conocio los Solamente 1 se enterd por la guia telefénica,
servicios que UNILLANTAS 7 por recomendacion de amigos cercanos, 3
ofrece? por el letrero publicitario del fronton.
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Comentario: Lo que evidencia que un cliente satisfecho recomendara nuestros servicios a

otros posibles clientes.

9. ¢/Quérecomendacion usted le
daria ala administracién en
funcidon del mejoramiento de la

empresa?

En lineas generales y parafraseando las

respuestas:

5: recomendaron un mejoramiento del orden
en gue esta ubicada la informacién de

precios.

3: recomendaron un mejoramiento en la

publicidad.

2: recomendaron un mejoramiento en la
atencion al cliente, particularmente en lo que

tiene que ver con la prontitud en la atencién.

1: recomendé la implementacién de otros
productos como lubricantes y accesorios de

vehiculo.

Comentario: En base a las respuestas anteriores se puede ver que ha sido observado por

los clientes cierto desorden en la manera como los precios estan organizados, situacion

que repercute en cierta demora para dar precios y, por ende, cerrar los negocios.

10. ¢, Qué otras empresas que se
dedican al mismo servicio usted
considera competencia directa
de UNILLANTAS?

Entre las empresas sefialadas por lo clientes
las que fueron nombradas con mayor
frecuencia son Tracllantas, Tedasa, Llanta
Stock.

Comentario: Habra que considerar cuales son las fortalezas y debilidades de las entidades

nombradas y en base a ello, establecer estrategias de mercado para enfrentar a la

competencia.

Elaborado por: Rocio Robles

Fecha: 11-05-2011

Revisado por: Econ. Miriam Guajala

Fecha: 14-05-2011
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3.2.8. ANALISIS DE RIESGOS
Componente: UNILLANTAS

Para desarrollar los andlisis de riesgo a los subcomponentes establecidos en nuestra auditoria, consideraremos los siguientes
pardmetros:

ALTO MEDIO BAJO

15% al 50% 51% al 75% 76% al 95%

BAJA

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Contraloria General del Estado (2003)
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Cuadro N° 2: Subcomponente: TALENTO HUMANO

FACTORES DE EVALUACION PONDERADO | CALIFICACION
Los colaboradores ejercen sus funciones siguiendo parametros 10 3
profesionales
Los colaboradores son puntuales con respecto a los horarios de la 10 4
empresa
La empresa cumple con todas sus obligaciones laborales 10 10
30 17

NC: (CT X 100) / PT
(17 X 100)/ 30

NC: 56.67

Analisis:

En base al cuadro anterior se puede observar que el nivel de confianza es 56.67%, es decir, hay una confianza mediana, lo cual

demuestra lo necesario e ineludible de mejorar la gestion en el campo de recursos humanos, puntualmente, en lo que respecta a la

capacitacion del personal, pues solo asi se cumpliria con uno de los objetivos propuestos por la empresa. Por otra parte, la impuntualidad es

una de las situaciones que crean mas dificultad en el desenvolvimiento éptimo de la entidad, puesto que impide a la empresa comenzar con

sus actividades mas temprano y asi ampliar las posibilidades de negocios.
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Cuadro N° 3: Subcomponente: VENTAS

FACTORES DE EVALUACION PONDERADO CALIFICACION
La empresa cuenta con un sistema publicitario 10 2
La apariencia que la empresa presenta a sus clientes 10 6
El sistema de incentivos y comisiones que la empresa tiene 10 3
La satisfaccion del cliente 10 8
40 19

NC: (CT X 100) / PT
(19 X 100) / 30
NC: 47.50

Anélisis:

En base a la revision del cuadro anterior se puede sefialar que el nivel de confianza para el subcomponente Ventas es bajo, pues esta
en un 47.50%. Situacion que demuestra la necesidad de mejorar la gestion de la entidad en lo que respecta a aspectos como publicidad e

incentivos para los vendedores, con el fin de cumplir los objetivos propuestos por la empresa.
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3.2.9. MATRIZ DE RIESGOS

En base a los resultados arrojados por las matrices de ponderacion anteriores,
se presenta el siguiente cuadro donde de manera grafica se demuestra el nivel de

confianza y riesgo de la entidad:

Cuadro N° 4: Matriz de riesgos

BAJA | MODERADA | ALTA | BAJO | MODERADO | ALTO

Los colaboradores ejercen sus
funciones siguiendo parametros
profesionales

Los colaboradores son
puntuales con respecto a los
horarios de la empresa

La empresa cumple con todas
sus obligaciones laborales

La empresa cuenta con un
sistema publicitario

La apariencia que la empresa
presenta a sus clientes

El sistema de incentivos y
comisiones que la empresa
tiene

La satisfaccion del cliente

Elaborado por: Rocio Robles
Revisado por: Econ. Miriam Guajala
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Cuadro N° 5: Niveles de riesgo de los hallazgos

ATRIBUTOS DEL HALLAZGO
SUBCOMPONENTES
CONDICION CAUSA EFECTO RIESGO CONFIANZA
La administraciéon no Personal que
o - ! comete errores en
Los colaboradores no cuentan manifiesta interés en .
con una adecuada capacitacién | capacitar a su personal sus funciones y que
. - . ' basa su ALTO BAJA
de acuerdo a las funciones que primordialmente por N
~ desenvolvimiento en
cada uno desempefia. los costos que ello la si
AR asimple
implica S
experiencia.
TALENTO
HUMANO Los empleados evidencian No existe un control ni La empresa
impuntualidad en sus horarios un sistema de empieza tarde sus ALTO BAJA
de trabajo sanciones. actividades
La empresa conoce las Colaboradores con
Cumpll_mlento con las leyes actuales y las establlld_ad laboral y BAJO ALTA
obligaciones laborales cumple para no estar protegidos por la
sujeta a problemas. ley.
- Gran parte del
. . Falta de tiempo y ;
No existe un sistema recursos para potencial mercado ALTO BAJA
publicitario . no conoce la
implementarlo
empresa
- - . Los clientes pueden
La empresa manifiesta cierto Falta de tiempo y de llevarse una mala
desorden en su apariencia coordinacion entre . ot MEDIO MEDIA
hacia los clientes colaboradores impresién de la
VENTAS empresa
La gerencia no prioriza
No existe un sistema de necesli(ZisalcTetse Lize:é%icas
incentivos y comisiones Bajo nivel de ventas ALTO BAJA
. de sus empleados por
establecido para los vendedores -
sobre las ganancias de
la empresa.
Clientes manifiestan La gerencia ha
satisfaccion por el servicio Icultlvado en Isus ideli |
personalizado que reciben por colaboradores el trato Fidelidad de los BAJO ALTA

personalizado, amable
y afectivo hacia los
clientes.

parte de la empresay el equipo
de ventas

clientes

Elaborado por: Rocio Robles

Revisado por: Econ. Miriam Guajala

Fuente: Observacion ala empresa Unillantas
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3.2.10. PROGRAMAS DE TRABAJO

OBIJETIVOS

Verificar que las politicas y en general la
normativa interna de la empresa se
cumplan a cabalidad.

Analizar y verificar el control que se
desarrolla en torno al area de talento
humano.

Verificar que se cumplan con las
disposiciones legales de nuestro pais en
materia de remuneraciones, beneficios
sociales y capacitaciones.

PROCEDIMIENTO

Revisar los respectivos documentos tanto
de la empresa como del pais vy
compararlos con los procedimientos
seguidos en la empresa en el periodo
2010.

Desarrollar entrevistas a los colaboradores
sobre los procedimientos y cumplimiento
de normativas de la empresa y del pais.

RIESGO

* Que no se cumplan las politicas
establecidas por la empresa.
*Incumplimiento de la normativa del pais
*Personal insatisfecho que genere un
ambiente de apatia hacia la empresa y su

buen nombre.

CALIFICACION

Medio

Elaborado por: Rocio Robles

Fecha: 16-05-2011

Revisado por: Econ. Miriam Guajala

Fecha: 18-05-2011

93




Evaluar si cada procedimiento cumple con las
1. politicas establecidas por la empresa.

Evaluar el servicio a clientes ofrecido por el personal
2. de la empresa.

Evaluar las politicas, metas y objetivos trazados por la
3. empresa con respecto a temas de publicidad.

PROCEDIMIENTO
Revision de cada una de la normativa establecidas
por la empresa, sobre el cumplimento de los

1. e .
procesos y politicas establecidas para la venta de los
productos.
2. Establecer la eficiencia y eficacia que el personal
presta a los clientes mediante entrevistas.
RIESGO
Incumplimiento de la normativa interna,
1. insatisfaccion del cliente que puede provocar quejas
y mala imagen de la empresa y bajas ventas
CALIFICACION
Mediano

PROCEDIMIENTO

Revisar las politicas establecidas por la empresa
1. y los procesos establecidos para las ventas que
realiza. .

Entrevistar a clientes y comparar sus respuestas

2. con el cumplimiento de lo antes revisado.
Elaborado por: Rocio Robles Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 17-05-2011 Fecha: 19-05-2011
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3.3 EJECUCION

3.3.1 PROCEDIMIENTOS COMPUESTOS

Los cuestionarios de control interno tanto especificos como generales que se

desarrollaron en esta etapa se presentan en capitulos anteriores como informacién

complementaria de la planificacion y de las visitas preliminares a la empresa. A

continuacion se procede a desarrollar los papeles de trabajo pendientes:

ANALISIS ESTADISTICOS DE SUBCOMPONENTE: VENTAS

Cuadro N° 6: Comparativos de volumen de ventas totales (sin IVA) de los afios 2009- 2010

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas

14.433,47
12.323,45
16.899,01
13.434,12
15.429,13
17.718,22
15.627,43
16.536,25
15.465,32
16.444,99
16.833,30

15.874,65

187.019,34

13.342,24
14.345,34
15.787,42
14.127,11
16.390,30
18.325,89
15.390,44
17.448,22
16.110,37
17.441,90
17.309,32

19.525,97

195.544,52



Gréfico 1

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas

Como se observa en el grafico, las ventas efectuadas en el afio 2010 son mayores a las ventas realizadas en el 2009 (linea roja), a
excepcion de los meses de enero y marzo donde las ventas del 2009 superan las ventas del 2010 (linea azul).
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ANALISIS ESTADISTICOS DE SUBCOMPONENTE: VENTAS

Cuadro N° 7: Comparativos de volumen de ventas a crédito y a contado (2010)

Valores Valores Porcentaje crédito Porcentaje
totales crédito - contado
13.342,24| 6937,96 52% 6.404,28 48%
14.345,34| 8033,39 56% 6.311,95 44%
15.787,42| 8051,58 51% 7.735,84 49%
14.127,11| 8617,54 61% 5.509,57 39%
16.390,30| 7375,64 45% 9.014,67 55%
18.325,89 | 10995,53 60% 7.330,36 40%
15.390,44 | 8926,46 58% 6.463,98 42%
17.448,22| 9596,52 55% 7.851,70 45%
16.110,37| 7894,08 49% 8.216,29 51%
17.441,90| 10988,40 63% 6.453,50 37%
17.309,32| 7789,19 45% 9.520,13 55%
19.525,97 | 14058,70 72% 5.467,27 28%
195.544,52 | 109.264,99 55,88 86.279,53 44,12

Elaborado por: Rocio Robles
Fuente: Empresa Unillantas

Gréfico 2

Porcentaje de ventas anuales a crédito
y a contado

m Crédito

H Contado

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas

Como nos indica el grafico del pastel, las ventas a crédito (parte azul) alcanzan
un 56% del total de las ventas frente al 44% de las ventas realizadas al contado.
Financieramente manejar considerables porcentajes de ventas a crédito implica el
grave riesgo de que dichas cuentas se vuelvan incobrables; sin embargo, para
Unillantas este es un riesgo que debe asumir, pues vender a crédito significa vender

mas e incluso se ha convertido en una de sus fortalezas.
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3.3.2. FICHAS TECNICAS DE INDICADORES DE GESTION. SUBCOMPONENTES:

VENTAS Y TALENTO HUMANO
Tabla de indicadores

OBJETIVO 1: Contar con un 80% de personal capacitado en el area de ventas,

servicio y atencion al cliente

NOMBRE DEL INDICADOR: Total de personal capacitado durante el afio 2010 VS

Total de personal que labora en la empresa Unillantas.

Total personal capacitado afio 2010

Personal que labora en Area de Activos Fijos

OBJETIVO 2: Tener a todo el personal que labora en la empresa asegurado y

otorgandole todos los beneficios de ley.

NOMBRE DEL INDICADOR: Total de personal asegurado y respaldado por los
beneficios de ley VS Total de nimero de empleados que labora en la empresa

Unillantas.

Total personal asegurado

Total personal n° de empleados

OBJETIVO 3: Alcanzar un cumplimiento del 100% de horas laborables disponibles a la

semana.

NOMBRE DEL INDICADOR: Total N° de horas laboradas a la semana VS Total n° de

horas disponibles a la semana

Total N° de horas laboradas a la semana

Total n° de horas disponibles a la semana
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Objetivo 4: Alcanzar una efectividad del 50% en el nUmero de ventas cerradas frente
al nimero de clientes que visitan las instalaciones

Nombre del indicador: Namero promedio de ventas efectuadas VS Total promedio de

visitas de posibles compradores.

N° de ventas efectuadas

Total de visitas de posibles compradores

Elaborado por: Rocio Robles
Fuente: Empresa Unillantas
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Fichatécnica de Indicador 1

OBJETIVO 1: Contar con un 80% de personal capacitado en el &rea de ventas, servicio y atencion al cliente

NOMBRE DEL FACTORES CALCULO DEL INDICADOR UNIDAD DE | FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE
INDICADOR CRITICOS MEDIDA
Total de Falta de Personal capacitado 2010 100% Porcentaje Anual 80% Empresa
personal recursos Total personal labora en Unillantass X ° (%) Unillantas
capacitado
durante el | Disponibilidad 9 100%
afio 2010 de tiempo 6
VS Total de :
Indicador = 0%
personal Necesidades
que labora de la
enla institucion
empresa
Unillantas.

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas
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Gréfico 3: Resultados Indicador 1

CAPACITACIONES

B EMPLEADOS CAPACITADOS
B TOTAL DE EMPLEADOS

Elaborado por: Rocio Robles
Fuente: Empresa Unillantas

Analisis del indicador:

Los resultados obtenidos en relacion al cumplimiento del objetivo perseguido de contar con un 80% de personal capacitado nos indican
un nivel de cumplimiento del 0%, puesto que durante todo el afio 2010 ningun colaborador fue capacitado en aspectos afines a su
desenvolvimiento. Detrds de esta situacion se encuentran factores criticos que han coadyuvado para el incumplimiento de este objetivo,
fundamentalmente la falta de recursos, la carencia de disponibilidad de tiempo y el hecho que se prioricen otras necesidades de la entidad.
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Ficha técnica de Indicador 2

OBJETIVO 2: Tener a todo el personal que labora en la empresa asegurado y otorgandole todos los beneficios de ley.

NOMBRE DEL FACTORES CALCULO DEL INDICADOR UNIDAD DE FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE
INDICADOR CRITICOS MEDIDA
Total de Leyes severas Personal asegurado 2010 < 100% Porcentaje Anual 100% Empresa
personal en caso de Total personal labora en Unillantass (%) Unillantas

asegurado y
respaldado
por los
beneficios de
ley VS Total
de numero
de
empleados
que labora en
la empresa

Unillantas.

incumplimiento
de
obligaciones

laborales

Conocimiento
de sus
derechos por
parte de los

colaboradores

6 100%
6X 0

Indicador = 100%

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas
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Gréfico 4: Resultados Indicador 2

Personal con beneficios de Ley

M personal asegurado

M personal no asegurado

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas

Analisis del indicador:

En base a los resultados obtenidos en relacion al objetivo perseguido de tener a todo el personal asegurado y otorgandole todos los
beneficios de Ley, se puede sefalar un cumplimiento del 100%. Detras de este cumplimiento se encuentran factores criticos como el hecho de
existir en la actualidad, penas severas para el patrono en caso de incumplimiento laboral, ademas de que los propios colaboradores estan al

tanto de sus derechos laborales y exigen su cumplimiento.
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Fichatécnica de Indicador 3

OBJETIVO 3: Alcanzar un cumplimiento del 100% de trabajar en su totalidad las horas laborables disponibles a la semana.

NOMBRE DEL FACTORES CALCULO DEL INDICADOR UNIDAD DE FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE
INDICADOR CRITICOS MEDIDA

Total N° de Utilizacion de Total N° de horas laboradas semana < 100% Porcentaje Semanal 100% Empresa

. - 0
horas las horas de Total N° horas disponibles a la semana (%) Unillantas

laboradas a trabajo en

la semana otras %Xloo%

VS Total n° actividades

de horas

disponibles a

la semana

Impuntualidad
en las horas de

entrada

Indicador = 88.33%

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas
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Gréfico 5: Resultados Indicador 3

HORAS DISPONIBLES TRABAJADAS
12%

B CUMPLIMIENTO
B INCUMPLIMIENTO

Elaborado por: Rocio Robles
Fuente: Empresa Unillantas

Analisis del Indicador:

En base a los resultados obtenidos con respecto al objetivo de alcanzar un cumplimiento del 100% de trabajar en su totalidad las horas
laborables disponibles a la semana, se puede evidenciar un cumplimiento del 88%. Los factores detectados que impiden alcanzar el
cumplimiento total del objetivo son: la utilizacion de las horas de trabajo en otras actividades, asi como la impuntualidad en las horas de
entrada y salida.
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Fichatécnica de Indicador 4

Objetivo 4: Alcanzar una efectividad del 50% en el nimero de ventas cerradas frente al nUmero de clientes que visitan las

instalaciones

NOMBRE DEL | FACTORES CALCULO DEL INDICADOR UNIDAD | FRECUENCIA | ESTANDAR | FUENTE
INDICADOR CRITICOS DE
MEDIDA
Promedio Atencion al N° Promedio de ventas realizadas < 100% Porcentaje diario 50% Empresa
Numero de cliente N° promedio de visitas de posibles compradores (%) Unillantas
ventas personalizada
efectuadas lxlOO%
VS Promedio | Clientes con 1
Total de otras Indicador = 36.84%
visitas de prioridades
posibles
compradores. | Precios de la

competencia

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas
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Gréfico 6: Resultados Indicador 4

VENTAS EFECTIVAS

50% M ventas realizadas
M incumplimiento

ventas no realizadas

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas

Analisis del indicador:

Este indicador permite conocer que el 37% de las personas que ingresan a la empresa concretan la compra, un valor bastante
alentador, ya que consideremos que los productos que comercializa UNILLANTAS implican mayor inversion de dinero. Muy posiblemente este
porcentaje se debe a la atencién cordial y dedicada que pude observar por parte de los vendedores. Sin embargo el incumplimiento de un
13% para alcanzar el objetivo del 50% establecido por la entidad se deberia a su vez a factores como las otras prioridades que puedan tener
los clientes o a la existencia de precios competitivos en otras comercializadoras de llantas y productos.
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CN/ 002
CEDULA NARRATIVA
INFORME DE LOS INDICADORES

1. En base al andlisis realizado al Indicador 1 puede sefialarse que no ha existido
capacitaciones al personal durante el afio 2010. Detras de esta situacion se
encontraron factores criticos coadyuvantes para el incumplimiento de este
objetivo, fundamentalmente la falta de recursos, la carencia de disponibilidad
de tiempo y el hecho que se prioricen otras necesidades de la entidad. Todo
ello conlleva a que el personal se esté desenvolviendo de una manera poco

profesional.

2. El andlisis al Indicador 2 lleva a evidenciar un cumplimiento total en relacién a
tener a todo el personal de la empresa asegurado y otorgandole todos los
beneficios de ley. Se determiné como factores claves para el cumplimiento de
este objetivo aspectos como el hecho de existir en la actualidad, penas
severas para el patrono en caso de incumplimiento laboral, ademas de que los
propios colaboradores estan al tanto de sus derechos laborales y exigen su
cumplimiento. Ello trae consigo el contar con personal enfocado en sus

labores pues se sienten comprometidos con la empresa.

3. El andlisis realizado al Indicador 3 evidencié el hecho que no se estaria
aprovechando completamente las horas laborables de la empresa,
destacandose como factores a este incumplimiento la utilizacién de las horas
de trabajo en otras actividades, asi como la impuntualidad en las horas de
entrada y salida. Todo ello redunda en que las horas productivas se aminoran

y por ende, las oportunidades de hacer ventas.

4. En base al andlisis realizado al Indicador 4 se pudo observar que el objetivo
perseguido por la empresa de alcanzar que un 50% de personas que ingresan
al local compren un producto, no se estaria cumpliendo en su totalidad. Ello se
deberia a factores como otras prioridades que puedan tener los clientes 0 a la
existencia de precios competitivos en otras comercializadoras de llantas y

productos.

Elaborado por. Rocio Robles
Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 13-06-2011
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3.3.3. HOJAS DE HALLAZGO

HOJA DE HALLAZGOS N° 1

AUDITORIA DE GESTION: UNILLANTAS

CONDICION

Los colaboradores no cuentan con una adecuada capacitacion
de acuerdo a las funciones que cada uno desempena.

CRITERIO

Segun criterio de la auditora, cada funcién comprende una
serie de caracteristicas particulares y que requieren una
especializacion propia, por lo que siempre es necesaria una
continua capacitaciéon para mantener al personal no solo
idoneo para las funciones que desempefia en un momento
presente, sino prepararlo para cualquier eventualidad futura.

CAUSA

La empresa, aunque dentro de sus objetivos apuntaba al
interés en capacitar a su personal, no ha emprendido tal
accion, por falta de recursos, tiempo e interés.

EFECTO

Personal que comete errores en sus funciones y que basa su
desenvolvimiento en la simple experiencia.

COMENTARIO

Aqui habria una contradiccion entre los objetivos especificos
que la empresa persigue y la manera en que se trabaja para
conseguirlos. Sin embargo, la empresa esta consciente de tal
situacién, de ahi la apertura que manifesté hacia esta auditoria.
Por ende, habria que analizar la mejor manera de solucionar
este desfase, sin que ello signifique obviar la falta de
presupuesto que la empresa argumenta como razén detras de
la falta de capacitacion.

RECOMENDACION

Al Gerente:

Gerente

1. Destinar un presupuesto anual para la capacitacion a
los empleados.

2. Las capacitaciones no necesariamente le significan a
la empresa una utilizacion excesiva del tiempo.
Muchas de los centros de formaciébn que ofrecen
capacitacién al personal suelen trabajar los fines de
semana.

3. Considerar que la inversiébn en la capacitacion del
personal redunda en colaboradores comprometidos
con la empresa que los capacito.

PREPARADO POR:

FECHA:

Sra. Rocio Robles 1/06/2011

REVISADO POR:

Econ. Miriam Guajala

1 de junio del 2011
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HOJA DE HALLAZGOS N° 2

AUDITORIA DE GESTION: UNILLANTAS

CONDICION

Los colaboradores evidencian impuntualidad en sus horarios de
entrada.

CRITERIO

Segun criterio de la auditora, el cumplimiento puntual de los
horarios de entrada conlleva a que la empresa inicie sus
actividades en el tiempo preciso, redundando tal situacion en
una mayor capacidad de trabajo, de servicios y de posibilidades
de negocios.

CAUSA

La empresa no ha establecido un control ni un sistema de
sanciones para los casos en que los colaboradores llegan tarde
a sus puestos de trabajo.

EFECTO

1. Laempresa comienza tarde sus actividades.

2. La pérdida de posibles clientes y, por ende, de posibles
negocios.

3. Unadisminucion en las ventas.

COMENTARIO

Por lo general, la amonestacion que aquellos que llegan tarde a
sus puestos de trabajo reciben, se reduce a una verbal. Sin
embargo, aqui tiene mucho que ver el hecho de que los mismos
administradores suelen llegar tarde, lo que es visto por los
colaboradores como una falta de cumplimiento desde las
mismas autoridades. Ello redunda en una indisciplina
generalizada en cuestiones de horarios.

RECOMENDACION

Al Gerente:

Gerente

Establecer nuevas politicas de puntualidad de la empresa, para
lo cual seria recomendable firmar entre todos los colaboradores
y directivos un acta de compromiso, donde, a mas de apuntar las
razones de urbanidad y respeto intrinsecas a la puntualidad, se
fijien de manera clara las sanciones econémicas a que se verian
abocados quienes no cumplan con las disposiciones sefialadas.

PREPARADO POR:

FECHA:

Sra. Rocio Robles 1/06/2011

REVISADO POR:

Econ. Miriam Guajala

1 de junio del 2011
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HOJA DE HALLAZGOS N° 3

AUDITORIA DE GESTION: UNILLANTAS

CONDICION

La empresa manifiesta en palabras y actos el cumplimiento con
las obligaciones laborales.

CRITERIO

Segun criterio de la auditora, las empresas deben cumplir sus
obligaciones laborales, pues este es un imperativo que no se
puede desdefiar, especialmente por las sanciones penales y
monetarias a que pueden exponerse los directivos en caso de
incumplirlas, las que podrian llevar al cierre temporal o definitivo
a la entidad. A mas de lo anterior, el cumplimiento de las
obligaciones laborales, significa el contar con colaboradores que
se sienten respaldados por la empresa donde trabajan y, por
ende, comprometidos con sus objetivos y metas.

CAUSA

La empresa esta al tanto de las leyes laborales y de las
sanciones existentes en caso de no cumplirlas.

EFECTO

1. Colaboradores con estabilidad laboral y protegidos por la
ley.

2. Colaboradores comprometidos con la empresa.

3. Tranquilidad en el clima de la empresa.

COMENTARIO

En las observaciones que esta auditoria hizo tanto en la fase
preliminar, de planificacion y de ejecucion, asi como en las
entrevistas que se hizo a la gerencia, y en la revision de los
documentos laborales, se pudo evidenciar el total cumplimiento
de la ley por parte de UNILLANTAS. Ello, sin lugar a dudas es la
razén detrds del compromiso que los colaboradores manifiestan
en el desempefio diario de sus funciones, esto por un parte; pero
también, es la razén detras de la fidelidad de los trabajadores
con la empresa.

RECOMENDACION

A Gerente:

Gerente Mantener como politica de la empresa el cumplir en las fechas
establecidas con todas las leyes laborales.
PREPARADO POR: FECHA:
Sra. Rocio Robles 2/06/2011

REVISADO POR:

Econ. Miriam Guajala

2 de junio del 2011
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HOJA DE HALLAZGOS N° 4

AUDITORIA DE GESTION: UNILLANTAS

CONDICION

La empresa no cuenta con un sistema publicitario.

CRITERIO

Segun criterio de la auditora, contar con un sistema publicitario
de acuerdo a los servicios que la empresa ofrece, a su
presupuesto y al mercado objetivo a quien dirige sus productos y
servicios, representa un instrumento de negocios de suma
importancia. La publicidad es el medio por el cual los potenciales
clientes nos conocen vy, a la vez, el medio por el cual nuestros
clientes habituales afianzan su fidelidad a nuestros servicios.

CAUSA

Falta de tiempo, recursos e interés para implementarlo.

EFECTO

1. Gran parte del potencial mercado no conoce los
servicios y productos que la empresa ofrece.
2. Los clientes habituales no ven afianzada su eleccion.

COMENTARIO

La carencia de un sistema publicitario en UNILLANTAS obedece
a razones muy peculiares. Como se comenté en uno de los
cuestionarios realizados a la Gerente, ocurre como en otras
empresas de dimensiones reducidas, que cuando el volumen de
ventas esta alto no hay tiempo ni el interés en preocuparse por
invertir en publicidad; en cambio, cuando los negocios merman,
lamentablemente no se cuenta con el presupuesto para
publicitar los productos y servicios ofrecidos por la empresa.
Habria que buscar el mecanismo para paliar tal situacién.

RECOMENDACION

A la Gerente:

Gerente

1. Destinar un presupuesto mensual para publicidad.

2. Contratar los servicios de un profesional que determine
el mercado objetivo al que va dirigido el servicio ofrecido
por UNILLANTAS y con tales resultados, dirigir el
presupuesto destinado al medio publicitario mas afin.

PREPARADO POR:

FECHA:

Sra. Rocio Robles 2/06/2011

REVISADO POR:

Econ. Miriam Guajala

2 de junio del 2011
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HOJA DE HALLAZGOS N° 5

AUDITORIA DE GESTION: UNILLANTAS

CONDICION

La empresa evidencia cierto desorden en la apariencia que
ofrece a sus clientes.

CRITERIO

Segun criterio de la auditora, la manera cémo los clientes ven a
la empresa, es la manera como nos identificaran ante los
demas. Asi mismo, la desorganizacion en la manera de llevar
las listas de precios y documentos, conlleva a la posibilidad de
no cerrar una venta o dar precios que no son reales y, por lo
tanto, a la necesidad de rectificarlos y, con ello, crear una
molestia al cliente.

CAUSA

Falta de tiempo y coordinacion entre los colaboradores.

EFECTO

1. Los clientes pueden llevarse una mala impresion de la
empresa.

2. Lademora en cerrar una potencial venta.

3. Seles da a los clientes precios que pueden ser irreales
y, por ende, la empresa se ve en la obligacion de
rectificar el valor dado, creando una molestia al cliente.

COMENTARIO

Aunque la desorganizacion que se evidencid en una de
nuestras visitas a la entidad no es que resulte de grandes
proporciones, se consideré que este era un problema/hallazgo
que habia que analizar. Sin embargo, tenemos claro que al ser
este un negocio especializado en la venta de llantas, es un
poco dificil exigir a los colaboradores una pulcritud exagerada;
aun asi, resulta insoslayable el establecimiento de ciertas
pautas que faciliten la ubicacién de ciertos documentos, asi
como el mantenimiento de un orden en la colocacién de sillas,
archiveros, llantas, etc.

RECOMENDACION

A la Gerente:

Gerente

1. Establecer el orden como politica de la empresa.
2. Coordinar con los colaboradores para que se respeten
los lugares asignados para cada elemento.

PREPARADO POR:

FECHA:

Sra. Rocio Robles 3/06/2011

REVISADO POR:

Econ. Miriam Guajala

3 de junio del 2011

113




HOJA DE HALLAZGOS N° 6

AUDITORIA DE GESTION: UNILLANTAS

CONDICION

La empresa no cuenta con un sistema establecido de
incentivos y comisiones para los vendedores

CRITERIO

A criterio de la auditora, todo programa de ventas debe contar
con un sistema de incentivos y comisiones establecido durante,
al menos 6 meses, con el fin de motivar a los vendedores a
incrementar el nUmero de negocios que se realizan al mes. La
tabla de comisiones debe ser clara para los vendedores y
progresiva, es decir, a mayor volumen de ventas se aplicara un
porcentaje mayor de comision. La puntualidad en el pago de
las comisiones debe ser condicion prioritaria.

CAUSA

La gerencia no prioriza los intereses y necesidades
econdmicas de los colaboradores por sobre los intereses de la
empresa.

EFECTO

Bajo nivel de ventas.

COMENTARIO

La empresa no ha establecido un sistema de incentivos y
comisiones porque, por un lado, los precios de los productos
que ellos comercializan estan sujetos a continuas
modificaciones, lo que conlleva a no poder establecer un
porcentaje de ganancias definido. Por lo cual optan por asignar
un volumen de ventas a cada vendedor, el cual deben cumplir
para justificar su salario.

RECOMENDACION

Al administrador/socio:

Gerente

1. Establecer una tabla de comisiones de caracter
progresivo, es decir, que a menor volumen de venta
menor comisién y a mayor volumen, mayor comision.

2. Los porcentajes deben partir del promedio de los
precios con que son comprados los productos a las
distribuidoras.

PREPARADO POR:

FECHA:

Sra. Rocio Robles 3/06/2011

REVISADO POR:

Econ. Miriam Guajala

3 de junio del 2011
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HOJA DE HALLAZGOS N° 7

AUDITORIA DE GESTION: UNILLANTAS

CONDICION

Los clientes manifiestan satisfaccion por el trato personalizado
que reciben por parte de la empresa y, particularmente, de los
vendedores.

CRITERIO

A criterio de la auditora, el trato que se mantiene con el cliente
en el momento de desarrollar una negociacion es fundamental
para asegurar el cierre de la misma, asi como para afianzar la
fidelidad de los compradores, es decir, que dependiendo de la
manera como los clientes se sienten atendidos, decidiran
volver a contar con los servicios de la empresa.

CAUSA

La gerencia ha cultivado en sus colaboradores el trato
personalizado, amable, y afectivo hacia los clientes.

EFECTO

1. Fidelidad de los clientes.
2. Estabilidad en las ventas.

COMENTARIO

En nuestra observacién desarrollada durante las fases
preliminares a la ejecucion pudimos constatar -las varias veces
que estuvimos en la empresa-, la manera cordial con que la
gerencia, vendedores y bodegueros atendian a los clientes y
compradores, asi como el interés que se le daba a cada una
de las personas que se acercaba a preguntar los precios y
caracteristicas de los productos, sin importar si tales personas
no manifestaban un verdadero interés por comprar en ese
momento. Tal actitud es resultado del espiritu de atencion y
cordialidad manifestado desde los directivos y propietarios,
quienes la han convertido en caracteristica esencial del
negocio.

RECOMENDACION

A la gerente:

Gerente

Consolidar esta actitud cordial en el trato con los
clientes en un cuerpo escrito que esté a la vista de
clientes, amigos y colaboradores.

PREPARADO POR:

FECHA:

Sra. Rocio Robles 4/06/2011

REVISADO POR:

Econ. Miriam Guajala

4 de junio del 2011
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3.4 INFORME DE AUDITORIA DE GESTION A LA EMPRESA UNILLANTAS

Cuenca, 25 de Julio de 2011

ASUNTO: CARTA DE PRESENTACION DEL INFORME

Sra. Catalina Calle
Gerente

Empresa Unillantas
Presente.

De mi consideracion:

Se ha efectuado auditoria de gestién a la empresa UNILLANTAS S.A. por el

periodo comprendido del 01 de enero al 31 de diciembre del 2010.

El examen se efectu6 de acuerdo con las Normas Ecuatorianas de Auditoria
Gubernamentales emitidas por la Contraloria General del Estado. Estas normas
requieren que el examen sea planificado y ejecutado para obtener certeza
razonable de que la informacion y la documentacibn examinada no contiene
exposiciones erréneas de caracter significativo, igualmente que las operaciones a
las cuales corresponden, se hayan ejecutado de conformidad con las disposiciones

legales y reglamentarias vigentes, politicas y demés normas aplicables.

Debido a la naturaleza especial de nuestro examen, los resultados se encuentran
expresados en los comentarios, conclusiones y recomendaciones que constan en el
presente informe. Esperamos que las recomendaciones emitidas en este informe se

apliquen de forma inmediata y total.

Atentamente,

Rocio Robles
JEFE DE EQUIPO DE AUDITORIA
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3.4.1. INFORMACION INTRODUCTORIA

a.

MOTIVO DEL EXAMEN

La presente auditoria de Gestion a la empresa UNILLANTAS, se ejecutod de

conformidad con la orden de Trabajo No 001, asi como previa solicitud a la Gerencia

con la autorizacion firmada el 21 de abril del 2011.

b.

OBJETIVO DEL EXAMEN

Los objetivos de la presente Auditoria se orientaron a:

1.

Evaluar la eficiencia, eficacia y calidad de las actividades desarrolladas por la
empresa UNILLANTAS.

Establecer acciones correctivas y recomendaciones que sean aplicables en un
corto plazo.

Generar el informe de Auditoria de Gestion.

Generar un plan, cronograma de implementacion vy aplicacibn de

recomendaciones

ALCANCE DEL EXAMEN

La presente Auditoria de Gestidn se realizd en base al analisis de la estructura

Administrativa y Funcional de la empresa UNILLANTAS, asi como la evaluacion de los

subcomponentes de Talento Humano y Ventas en el periodo comprendido del 1 de
enero al 31 de diciembre del 2010.

d.

COMPONENTES ANALIZADOS:

Debido a las dimensiones propias de la empresa se optd por trabajar como

Componente a la empresa en su totalidad y enfocar el analisis estableciendo dos

Subcomponentes: Talento Humano y Ventas.
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3.4.2. INFORMACION DE LA ENTIDAD

a. BASE LEGAL

UNILLANTAS es una Empresa constituida en la Provincia del Azuay, Canton
Cuenca, ante el Notario Octavo del Canton Cuenca, Doctor Homero Moscoso
Jaramillo, el 20 de junio del 2004. En su Registro Unico de Contribuyentes consta
como una empresa dedicada a la venta al por menor de accesorios, partes y piezas de

vehiculos automotores.

Para la realizacién de las actividades financieras y administrativas, UNILLANTAS,
puesto que actia como persona natural, se encuentra regulada por las siguientes

entidades de control:
» Servicios de rentas internas
» Ordenanza municipal del canton cuenca
» Cadigo el trabajo

> Cuerpo de bomberos

b. ESTRUCTURA ORGANICA

Fig. 14: Organigrama estructural

GERENCIA

GENERAL

ASISTENCIA
ADMINISTRATIVA

VENDEDOR1 Rl VENDEDOR 2

CONTABILIDAD

1
ASISTENTE DE
CHOEER BODEGA

Elaborado por: Rocio Robles

Fuente: Empresa Unillantas
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c. OBJETIVOS DE UNILLANTAS
+ Objetivo General

Ofrecer a los clientes productos de gran calidad acompafiados de una
excelente atenciébn y una completa asesoria de acuerdo a las necesidades del

consumidor.

+ Objetivos especificos

e Capacitar continuamente al personal que labora en la empresa para
gue éste sea un baluarte mas en la consecucion de los resultados

anhelados.

e Adquirir e implementar un sistema informatico que agilite las actividades

de la empresa.

o Generar fuentes de trabajo y utilidades para empleados y accionistas

e Adquirir equipos adecuados a las necesidades de la organizacion y

renovar los antiguos.

e Alcanzar una fidelizacion de los clientes.

e Mejorar en el camino hacia la satisfaccion de nuestros clientes.

e Optimizar procesos en la cadena de los servicios técnicos

e Incremento de marketing y publicidad
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3.4.3. RESULTADOS DEL EXAMEN A LA EMPRESA ‘UNILLANTAS S.A’’

3.4.3.1. SUBCOMPONENTE: TALENTO HUMANO

1. LOS COLABORADORES NO CUENTAN CON UNA ADECUADA
CAPACITACION

< Comentario

Los colaboradores no cuentan con una adecuada capacitacion de acuerdo a las
funciones que cada uno desempenfa, lo que contradice el criterio de la auditora,
segun el cual cada funcion comprende una serie de caracteristicas particulares y que
requieren una especializacién propia, por lo que siempre es necesaria una continua
capacitacion para mantener al personal no sélo idéneo para las funciones que
desempefia en un momento presente, sino preparado para cualquier eventualidad
futura. La causa detras de tal carencia esta en que la empresa, aunque dentro de sus
objetivos apuntaba al afan en capacitar a su personal, no ha emprendido tal accion
por falta de recursos y tiempo, todo lo cual conlleva a que el personal cometa errores
en sus funciones y que base su desenvolvimiento en la simple experiencia. Aqui
habria una contradiccion entre los objetivos especificos que la empresa persigue y la
manera en que se trabaja para conseguirlos. Sin embargo, la empresa esta
consciente de tal situacion, de ahi la apertura que manifest6é hacia esta auditoria. Por
ende, habria que analizar la mejor manera de solucionar este desfase, sin que ello
signifigue obviar la falta de presupuesto que la empresa argumenta como razén

detras de la falta de capacitacion.

< Conclusion

Los colaboradores seguirdn cometiendo errores mientras no sean capacitados de

acuerdo a las funciones que desempefian.

< Recomendacion

A la Gerente:

e Destinar un presupuesto anual para la capacitacion a los empleados.

e Las capacitaciones no necesariamente le significan a la empresa una
utilizacién excesiva del tiempo. Muchos de los centros de formacion que
ofrecen capacitacion al personal suelen trabajar los fines de semana.

e Considerar que la inversion en la capacitacion del personal redunda en

colaboradores comprometidos con la empresa que los capacito.
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% Medios de verificacion:

¢ Revision del Plan de Presupuesto Anual para el afio 2011 y constatacion del
presupuesto destinado a capacitaciones.

¢ Encuestas y entrevistas a los empleados (afio 2011)

¢ Contratos con empresas especializadas en capacitacion al personal

e Calendario de capacitaciones

2. LOS COLABORADORES LLEGAN TARDE A SUS PUESTOS DE
TRABAJO

< Comentario

Los colaboradores evidencian impuntualidad en sus horarios de entrada, lo que esta
en contradicciéon con el criterio de la auditora, segun el cual, el cumplimiento de
horarios de entrada conlleva a que la empresa inicie sus actividades en el tiempo
preciso, redundando tal situaciébn en una mayor capacidad de trabajo, de servicios y
de posibilidades de negocios. Esta situacion se debe a que la empresa no ha
establecido un control ni un sistema de sanciones para tales casos de impuntualidad,
todo ello ha conllevando a: que la empresa comience tarde sus actividades, a la
pérdida de posibles clientes y, por ende, de posibles negocios y, finalmente, a una
disminucion de las ventas. Vale destacar que, por lo general, la amonestacion que
aqguellos que llegan tarde a sus puestos de trabajo reciben, se reduce a una de indole
verbal. Sin embargo, en este comportamiento influye el hecho de que los mismos
administradores suelen llegar tarde, lo que es visto por los colaboradores como una
falta de cumplimiento desde las mismas autoridades. Ello redunda en una indisciplina

generalizada en cuestiones de horarios.

<+ Conclusion

Los colaboradores llegaran tarde a sus puestos de trabajo mientras no exista algun

tipo de sancion disciplinar por parte de la empresa.

Recomendacion
A la Gerente:

e Establecer nuevas politicas de puntualidad de la empresa, para lo cual seria
recomendable firmar entre todos los colaboradores y directivos un acta de
compromiso, donde, a mas de apuntar las razones de urbanidad y respeto
intrinsecas a la puntualidad, se fijen de manera clara las sanciones
econdmicas a que se verian abocados quienes no cumplan con las

disposiciones sefialadas.
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% Medios de verificacion:
e Acta de compromiso firmada por cada uno de los colaboradores.
e Reportes semanales y mensuales de las horas de entrada y salida del

personal.

3. LA EMPRESA CUMPLE CON SUS OBLIGACIONES LABORALES

< Cometario

La empresa manifiesta en palabras y actos el cumplimiento con las obligaciones
laborales, lo cual esta de acuerdo con el criterio de la auditora, segun el cual, las
empresas deben cumplir sus obligaciones laborales, pues este es un imperativo que
no se puede desdefiar, especialmente por las sanciones penales y monetarias a
que pueden exponerse los directivos en caso de incumplirlas, las que podrian llevar
al cierre temporal o definitivo de la entidad. A mas de lo anterior, el cumplimiento de
las obligaciones laborales significa el contar con colaboradores que se sienten
respaldados por la empresa donde trabajan y, por ende, comprometidos con sus
objetivos y metas. Tal cumplimiento se debe a que la empresa esta al tanto de las
leyes laborales y de las sanciones existentes en caso de no cumplirlas; todo lo cual
redunda en lo siguiente: se cuenta con colaboradores con estabilidad laboral,
protegidos por la ley y comprometidos con la empresa, asi como a una tranquilidad
en el clima de la empresa. Vale destacar que en las observaciones que esta
auditoria hizo tanto en la fase preliminar, de planificacién y de ejecucion, asi como
en las entrevistas que se hizo a la gerencia, como en la revisiéon de los documentos
laborales, se pudo evidenciar el total cumplimiento de la ley por parte de
UNILLANTAS. Ello, sin lugar a dudas es la razén detrds del compromiso que los
colaboradores manifiestan en el desempefio diario de sus funciones, esto por una
parte; pero también es la razén detrds de la fidelidad de los trabajadores con la

empresa.

< Conclusion

El cumplimiento de las obligaciones laborales por parte de UNILLANTAS conlleva a

contar con colaboradores comprometidos con los planes y objetivos de la empresa.

<+ Recomendacion

A la Gerente:
e Mantener como politica de la empresa el cumplir en las fechas

establecidas con todas las leyes laborales.
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< Medios de verificacion:

o Contratos de trabajo y avisos de entrada al IESS

3.4.3.2. SUBCOMPONENTE: VENTAS

1. UNILLANTAS NO CUENTA CON UN SISTEMA PUBLICITARIO

< Comentario

El hecho de que la empresa no cuente con un sistema publicitario se contradice con
el criterio de la auditora, segun el cual, contar con un sistema publicitario de
acuerdo a los servicios que la empresa ofrece, a su presupuesto y al mercado
objetivo a quien dirige sus productos y servicios, representa un instrumento de
negocios de suma importancia. La publicidad es el medio por el cual los potenciales
clientes nos conocen y, a la vez, el medio por el cual nuestros clientes habituales
afianzan su fidelidad a nuestros servicios. Las razones detras de esta carencia son
la falta de tiempo, de recursos y del interés para implementarlo, todo lo cual
conlleva a que gran parte del potencial mercado no conozca los servicios y
productos que la empresa ofrece, asi como a que los clientes habituales no ven
afianzada su eleccion. Vale sefialar que la carencia de un sistema publicitario en
UNILLANTAS obedece a razones muy peculiares, pues ocurre como en otras
empresas de dimensiones reducidas, que cuando el volumen de ventas esté alto no
hay tiempo ni el interés en preocuparse por invertir en publicidad; en cambio,
cuando los negocios merman, lamentablemente no se cuenta con el presupuesto
para publicitar los productos y servicios ofrecidos por la empresa. Habria que buscar

el mecanismo para paliar tal situacion.

@,

< Conclusion

La inexistencia de un sistema publicitario conlleva a que gran parte de un potencial

mercado no conozca los servicios de la empresa.

<+ Recomendacion

A la gerente:
e Destinar un presupuesto mensual para publicidad.
¢ Contratar los servicios de un profesional que determine el mercado objetivo
al que va dirigido el servicio ofrecido por UNILLANTAS y con tales

resultados, dirigir el presupuesto destinado al medio publicitario méas afin.
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% Medios de verificacion:

e Revisar si en el plan de presupuesto anual se incluye un rubro destinado a
Publicidad.

e Facturas con empresas publicitarias.

¢ Contrato con el profesional de marketing.

o Recibos y documentos varios.

2. DESORDEN EN LA APARIENCIA QUE LA EMPRESA OFRECE A SUS
CLIENTES

< Comentario

La empresa evidencia cierto desorden en la apariencia que ofrece a sus clientes, lo
gue contradice el criterio de la auditora, segun el cual, la manera como los clientes
ven a la empresa, es la manera como nos identificaran ante los demas. Asi mismo,
la desorganizacién en la manera de llevar las listas de precios y documentos,
conlleva a la posibilidad de no cerrar una venta o dar precios que no son reales vy,
por lo tanto, a la necesidad de rectificarlos y, con ello, crear una molestia al cliente.
Las causas detras de este problema son la falta de tiempo y coordinacion entre los
colaboradores. Los efectos que pueden conllevar el desorden sefialado son: que los
clientes puedan llevarse una mala impresion de la empresa, la demora en cerrar
una potencial venta ya que se les dé a los clientes precios que pueden ser irreales
y, por ende, a que la empresa se vea en la obligacién de rectificar el valor dado,
creando una molestia al cliente. Vale sefialar que, aunque la desorganizacion que
se evidencio en una de nuestras visitas a la entidad no es que resulte de grandes
proporciones, se consideré que este era un problema/hallazgo que habia que
analizar. Sin embargo, tenemos claro que al ser UNILLANTAS un negocio
especializado en la venta de llantas, es un poco dificil exigir a los colaboradores una
pulcritud exagerada; aun asi, resulta insoslayable el establecimiento de ciertas
pautas que faciliten la ubicacioén de ciertos documentos, asi como el mantenimiento

de un orden en la colocacion de sillas, archiveros, llantas, etc.

K/

< Conclusion

El desorden que la empresa evidencia en la apariencia que ofrece a sus clientes

conlleva a que estos se lleven una mala impresién de la empresa

<+ Recomendacion
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A la gerente:
e Establecer el orden como politica de la empresa.
e Coordinar con los colaboradores para que se respeten los lugares

asignados para cada elemento.

<+ Medios de verificacion:
e Fotografias.
e Visitas a las instalaciones

e Acta de compromiso entre todos los colaboradores

3. UNILLANTAS NO CUENTA CON UN SISTEMA DE INCENTIVOS Y
COMISIONES PARA LOS VENDEDORES

< Comentario

La empresa no cuenta con un sistema establecido de incentivos y comisiones para
los vendedores lo cual entra en conflicto con el criterio de la auditora, segun el cual,
todo programa de ventas debe contar con un sistema de incentivos y comisiones
establecido durante, al menos, 6 meses, con el fin de motivar a los vendedores a
incrementar el nimero de negocios gque se realizan al mes. La tabla de comisiones
debe ser clara para los vendedores y progresiva, es decir, a mayor volumen de
ventas se aplicara un porcentaje mayor de comision. La puntualidad en el pago de
las comisiones debe ser condicidn prioritaria. Razén detras de esta carencia hallada
es que la gerencia no prioriza los intereses y necesidades econdmicas de los
colaboradores por sobre los intereses de la empresa, todo lo cual repercute en un

bajo nivel de ventas.

< Conclusion

La carencia de un sistema de incentivos y comisiones para los vendedores conlleva

a que las ventas no se incrementen significativamente.

<+ Recomendacion

Al administrador/socio:

e Establecer una tabla de comisiones de caracter progresivo, es decir, que a
menor volumen de venta menor comision y a mayor volumen, mayor
comision.

e Los porcentajes deben partir del promedio de los precios con que son

comprados los productos a las distribuidoras.
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+ Medios de verificacion:

Constatacion fisica de la tabla de comisiones

Entrevista a los vendedores para medir su satisfaccién en relacion a las
comisiones.

Roles de pago.

4. EIl trato personalizado que los clientes reciben por parte de la

empresa

< Comentario

Los clientes manifiestan satisfaccién por el trato personalizado que reciben por
parte de la empresa y, particularmente, de los vendedores, todo lo cual esta de
acuerdo con el criterio de la auditora, segun el cual, el trato que se mantiene
con el cliente en el momento de desarrollar una negociacién es fundamental
para asegurar el cierre de la misma, asi como para afianzar la fidelidad de los
compradores, es decir, que dependiendo de la manera como los clientes se
sienten atendidos, decidirdn volver a contar con los servicios de la empresa.
Tal actitud se ve respaldada por la gerencia, la que ha cultivado en sus
colaboradores el trato personalizado, amable, y afectivo hacia los clientes,
conllevando a: la fidelidad de estos ultimos y a la estabilidad en las ventas.
Vale agregar que en nuestra observacion desarrollada durante las fases
preliminares a la ejecucion pudimos constatar -las varias veces que estuvimos
en la empresa-, la manera cordial con que la gerencia, vendedores y
bodegueros atendian a los clientes y compradores, asi como el interés que se
le daba a cada una de las personas que se acercaba a preguntar los precios y
caracteristicas de los productos, sin importar si tales personas no manifestaban
un verdadero interés por comprar en ese momento. Tal actitud es resultado del
espiritu de atencion y cordialidad manifestado desde los directivos y

propietarios, quienes la han convertido en caracteristica esencial del negocio.

K/

<+ Conclusiones

El trato personalizado que reciben los clientes redunda en la fidelidad de los

mismos.

<+ Recomendacion
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A la gerente:

e Consolidar esta actitud cordial en el trato con los clientes en un cuerpo
escrito que esté a la vista de clientes, amigos y colaboradores.

0

<+ Medios de verificacion:
e Constatacion fisica del documento escrito.
o Fotografias.

e Encuestas y entrevistas a clientes y vendedores.
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3.5. FASE DE SEGUIMIENTO

En razén del cumplimiento de cada una de las etapas de la auditoria de gestion se
presenta a continuacién, a manera de cuadro, cada una de las recomendaciones
derivadas de la auditoria efectuada a la empresa UNILLANTAS acompafiada del
responsable de su ejecucion. Se recomienda que ello ocurra en un tiempo maximo de
tres meses a partir de la entrega del informe de resultados, pues la importancia de los
descubrimientos y su consiguiente solucion redundaran en que la empresa consolide
su camino hacia el convertirse en una empresa con presencia en el mercado de venta
de llantas y accesorios en Cuenca y la regién, asi como al cumplimiento de cada uno

de los objetivos establecidos en su Planificacion estratégica.

Cuadro N° 8
N° RECOMENDACIONES RESPONSABLE
1. | Destinar un presupuesto anual para la capacitacion a los Gerente
empleados.
2. | Considerar que la inversion en la capacitacion del personal Gerente

redunda en colaboradores comprometidos con la empresa

gue los capacito

3. | Establecer nuevas politicas de puntualidad de la empresa, Subgerente
para lo cual seria recomendable firmar entre todos los
colaboradores y directivos un acta de compromiso, donde,
a mas de apuntar las razones de urbanidad y respeto
intrinsecas a la puntualidad, se fijen de manera clara las
sanciones economicas a que se verian abocados quienes

no cumplan con las disposiciones sefialadas.

4. | Mantener como politica de la empresa el cumplir en las Gerente

fechas establecidas con todas las leyes laborales.

5. | Destinar un presupuesto mensual para publicidad. Subgerente

6. | Contratar los servicios de un profesional que determine el Gerente
mercado objetivo al que va dirigido el servicio ofrecido por
UNILLANTAS y con tales resultados, dirigir el presupuesto

destinado al medio publicitario mas afin.

7. | Establecer el orden como politica de la empresa. Subgerente

8. | Coordinar con los colaboradores para que se respeten los Subgerente

lugares asignados para cada elemento.

9. | Establecer una tabla de comisiones de caracter progresivo, Subgerente
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es decir, que a menor volumen de venta menor comision y
a mayor volumen, mayor comision. Los porcentajes deben
partir del promedio de los precios con que son comprados
los productos a las distribuidoras.

10. | Consolidar esta actitud cordial en el trato con los clientes en Subgerente

un cuerpo escrito que esté a la vista de clientes, amigos y

colaboradores.

Elaborado por: Rocio Robles Revisado por: Econ. Miriam Guajala
Fecha: 3-08-2011 Fecha: 5-08-2011
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Una vez que se han desarrollado los capitulos previos de esta investigacion y
extraida la informacion mas relevante, tanto para la empresa auditada como para la
propia investigadora, quien ha visto enriquecido su criterio como futura auditora

profesional, se procede a detallar a continuacion las conclusiones mas relevantes:

1. Dentro del proceso de Auditoria de Gestibn hay que otorgar una gran
importancia a las fases correspondientes al Conocimiento preliminar como a la
Planificacién, ya que sobre ambas se sustenta todo el trabajo posterior, el
trabajo de campo y hasta el propio informe. Sin minimizar el esfuerzo que se
realiza en las etapas posteriores, mucho del mismo resulta mas coherente y
ordenado, hasta diriamos “mas facil”, si previamente se tuvo la precaucion de
desarrollar las fases previas con orden y rigurosidad. La propia experiencia de
la tesista sirve para ejemplificar lo apuntado: aunque se le presentaron ciertas
dificultades al inicio de la auditoria de gestion a la empresa UNILLANTAS, ellas
dieron sus frutos una vez procedié a ejecutar los analisis posteriores, pues el
orden y sistematicidad con que se habia recopilado la informacién necesaria

facilité el trabajo.

2. La realizacién de un marco teo6rico y la exigencia de la UTPL y su Escuela de
Contabilidad y Auditoria de incluirlo en los proyectos de investigacion, permite
al investigador contar con una guia conceptual que le ser4 de gran utilidad
durante todo el trabajo de campo, pues muchos de los términos que se
emplearan en el andlisis deben necesariamente ser precisados y aclarados
para que en el momento en que se recurre a ellos no se caiga en la
ambigliedad. Esto es més relevante cuando uno de los requerimientos de este
proyecto de investigacion es presentar un informe de modo claro y preciso.
Pero ademas, la realizacion de un marco tedrico le sirve al investigador para
recordar algunos conceptos que se conocieron en la etapa universitaria pero

que se han olvidado por falta de uso.

3. Las dimensiones y caracteristicas de una entidad, y en el caso de que éstas
sean reducidas, no le impide ser parte de un trabajo de auditoria de gestion,
sino mas bien, sus propias dimensiones la obligan a que desde el principio

delegue a un equipo profesional de auditores la determinacion de las
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debilidades o fortalezas con que la empresa cuenta y si se estan llevando a
cabo los pasos para que los objetivos y metas anhelados se cumplan. En caso
de que la empresa no cuente con una Planificacion Estratégica, por ejemplo,
ésta podria aprovechar la oportunidad de contar con un equipo auditor para
disefiarla. Vale sefalar que una estructura organizativa pequefia permite a la
auditora efectuar un trabajo mas completo y satisfactorio. En lo que respecta a
la empresa auditada UNILLANTAS, se pudo detectar como uno de los
hallazgos mas significativos el hecho de no contar con una Planificacion
estratégica, situacion que se pudo solucionar en la fase preliminar de la
auditoria, cuando junto con la gerente se procedi6 a desarrollar una,
considerando para ello las caracteristicas de la empresa, la experiencia de la

gerente en el negocio y las propias impresiones de la auditora.

Como conclusién relacionada a la empresa auditada UNILLANTAS, se puede
apuntar que la misma no cuenta con un sistema establecido de incentivos y
comisiones para los vendedores, situacion que se chocd con el criterio de la
auditora, segun el cual todo programa de ventas debe contar con un sistema
de incentivos y comisiones establecido durante, al menos 6 meses, con el fin
de motivar a los vendedores a incrementar el nUmero de negocios que se
realizan al mes. Hay que entender que los vendedores necesitan ser parte
significativa de la ganancia y de las utilidades de los negocios, por lo que son
las comisiones el instrumento necesario para tal anhelo. Vale destacar, como
se hizo en la investigacion, que la tabla de comisiones debe ser clara para los
vendedores y progresiva, es decir, a mayor volumen de ventas se aplicara un
porcentaje mayor de comision. La puntualidad en el pago de las comisiones

debe ser condicién prioritaria.

Finalmente, y también en relacion a UNILLANTAS, se pudo detectar que como
muchas empresas pequefias el trato cordial y personalizado con los clientes es
la mayor de sus fortalezas, esto debido a que por las propias caracteristicas de
estas empresas, el duefio suele estar al tanto de las negociaciones que se
realizan con los clientes y por lo general transmite a sus colaboradores el trato

cordial que él mismo aplica.
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4.2 RECOMENDACIONES

Asi mismo, se procede a detallar las recomendaciones pertinentes, derivadas

de las propias conclusiones anteriormente sefialadas:

1.

Se recomienda a futuros investigadores en el campo de la Auditoria de Gestion
el otorgar una importancia mayor que a otras fases, a las correspondientes al
Conocimiento preliminar como a la Planificacion, ya que sobre ambas se
sustenta todo el trabajo posterior, el trabajo de campo y hasta el propio

informe.

Se recomienda a la UTPL y a su Escuela de Contabilidad y Auditoria mantener
la inclusion de un marco teérico como requisito para cada una de sus
investigaciones, asi como mantener la metodologia de ofrecer a sus egresados

un esguema-guia que encamine la investigacion teérica.

Se recomienda a futuros estudiantes el priorizar el estudio del Plan Estratégico
de la empresa por auditar, pues es en él donde se incluyen los objetivos, metas
y valores que guian a la entidad, y en caso de que no existiese, contribuir en su

disefio y su ejecucion.

Se recomienda a la Gerencia de UNILLANTAS, asi como a quienes no cuentan
con un plan de incentivos en sus respectivas empresas, el disefiar y establecer
una tabla de comisiones de caracter progresivo, es decir, que a menor volumen
de venta menor comisién y a mayor volumen, mayor comisién. Los porcentajes
deben partir del promedio de los precios con que son comprados los productos

a las distribuidoras.

Finalmente, de igual manera se recomienda a la Gerencia de UNILLANTAS,
consolidar la actitud cordial, afectiva y personalizada en el trato con los clientes

en un cuerpo escrito que esté a la vista de clientes, amigos y colaboradores.
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Foto 1. Area de enllantaje y bodega.

136



CAMION
“ >

%)

Foto 2: Area de servicio al cliente
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Foto 3: Parte frontal de UNILANTAS, donde se puede observar las motocicletas que se venden a consignacion.
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