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RESUMEN

El presente trabajo llevard a cabo el disefio de un Sistema de control
aplicado al area de auditoria de una Firma Auditora, a la que se denominé
“‘KHCP” por cuestiones de confidencialidad, para la mejora administrativa y

financiera a través del levantamiento de indicadores de medicion.

El sistema de control se aplica estrictamente a las necesidades de la
empresa como Firma Auditora; por esta razon, la base de este trabajo se
desarrolla en el entorno del sistema Kaizen y el Gemba, aplicando las 5 Sy
el ciclo PHVA. Aunque el desarrollo del mismo se fundamenta en la
aplicabilidad de las 5 S, éste posee como complemento algunas
herramientas de control que ayudaran al mejor desempefio de la
organizacion como tal. De esta manera, se permite crear indicadores que
ayuden al control, medicion y mejora de los principales problemas que acoge

la empresa.

En el primer capitulo se detallan los antecedentes que son la informacién
basica de la empresa para tener un conocimiento amplio de KHCP como

Firma Auditora y los servicios que presta.

En el segundo capitulo se determinan los sustentos tedricos de este trabajo,

el mismo que explica la importancia de un sistema de control, no soélo



financiero, sino a nivel estratégico, organizacional y visionario; a través del
sistema Kaizen (Mejora continua) y el Gemba (Lugar de trabajo) se puede
adoptar como parte de cambio estratégico una buena utilizacion de las 5 S
(Seiri = Separar, Seiton = Organizar, Seiso = Limpieza, Seitketsu =

Estandarizacion y Shitzuje = Disciplina).

El tercer capitulo comprende la justificacion del area de estudio, en la que a
través de un analisis de la situacion financiera de la Firma Auditora KHCP,
basado en el ejercicio profesional que involucra el desarrollo de la empresa
como base fundamental, dentro de los periodos 2008 y 2009 se determino
gue el departamento de auditoria es la que mayor gastos generaba para la

empresa como Firma Auditora.

El cuarto capitulo detalla los hallazgos del trabajo como equipo auditor
externo, los mismos que muestran la realidad en la que funciona la empresa
y sus problemas, haciendo énfasis al area de auditoriay las mudas que ésta

genera.

El quinto capitulo establece las propuestas de mejora a los hallazgos que se
obtuvieron como problemas raiz. Este capitulo detalla la manera en que el
uso de indicadores ayuda a una buena medicion de las mejoras que se

proponen para la radicacion y disminucion de los desperdicios.



El sexto capitulo propone el disefio de aplicabilidad de mejora a través de las
5 S, siendo muestra piloto de mejora el area de Auditoria para después
implementarlo en toda la empresa. En este capitulo se aprecia el cambio que
asumié el area de auditoria y todos sus trabajadores, en una etapa

preliminar de aplicabilidad de las 5 S.

Al final, las conclusiones y recomendaciones que surgieron de este arduo

trabajo.
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ABREVIATURAS

KHCP Nombre ficticio de la empresa.
PHVA Planificar, Hacer, Verificar y Actuar.
BID Banco Internacional de desarrollo.
IVA Impuesto al valor agregado.

Specific (Especifico), Measurable (Medible),
SMART Achievable (Alcanzable), Realistic (Realizable) y

Time bound (Definifos en el Tiempo).

SOP Estandar Operating Prodedure.
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SDCA

(Verificar) y Act (Actuar).
ISO Organizacion Internacional de Estandarizacion.
JIT Just Time (Justo a Tiempo).

RRHH Recursos Humanos.



INTRODUCCION

Los grandes cambios que han surgido en torno a la sociedad y las grandes
evoluciones de las teorias de “Calidad”, buscan hoy en dia un mejor
desempeiio de las empresas; conjuntamente con un gran rendimiento
econémico dentro de la globalizacién de los negocios. Es por esto que las
grandes empresas no satisfacen sus necesidades de competitividad con
estados financieros positivos, es decir buenas utilidades, estan
emprendiendo continuamente mejoras en sus procesos, y enfatizando
mayores controles para que aquellas areas que generan pocos ingresos
financieros, o que estan decayendo en su productividad, sean reorganizadas
a través de métodos que proporcionen disminucion de recursos, generando

asi menos gastos y mayores utilidades.

El pilar fundamental de una buena organizacién son sus trabajadores, y
estableciendo buenas estrategias, que se basen en su misidén y vision,
lograran transmitir una buena cultura organizacional y proyectar a sus
clientes que su razon de ser como empresa es satisfacer sus necesidades,

las mismas que son llevadas a cabo después de un trabajo arduo y continuo.

Es por esto, que el siguiente trabajo proyecta esos desafios que las
organizaciones del nuevo milenio deben alcanzar, a pesar de que existen

técnicas costosas de mejoras de calidad y productividad; en este trabajo se



propone un conjunto de herramientas sencillas, aplicables a cualquier tipo de
organizacion, las mismas que, aplicandolas simultaneamente de manera
l6gica, con disciplina y continuo control a través de los indicadores de
medicion, dard como resultados un disefio de control administrativo y
financiero mas competitivo, por ser mas econdémico, evidente y sustancial

gue cualquier otro sistema existente.



CAPITULO |

1. ANTECEDENTES

En este capitulo se detallara la principal informacion como antecedentes de
la empresa objeto de estudio, la cual se denominara, por cuestiones de

confidencialidad, como “Firma Auditora KHCP”.

1.1 CONFORMACION JURIDICA

‘KHCP’ es una compafia limitada, constituida en la ciudad de Guayaquil —
Ecuador, en agosto de 1984.
Su actividad es la prestacion de servicios profesionales contables y

relacionados.

1.2 ASOCIACION INTERNACIONAL

Es una Firma Corresponsal para Ecuador de RSM International, sexta
organizacion en el mundo de servicios contables, con representacion en 73
paises.

Tiene la representacion para Ecuador con la franquicia internacional
proveniente de los Estados Unidos Ilamada Dale Carnegie Training,

organizacion de capacitacion de desarrollo personal y profesional.



1.3 REGISTROS DE AUTORIZACION

La Firma cuenta con los siguientes registros y autorizaciones, para ejercer
los servicios profesionales:

e Federacion Nacional de Contadores del Ecuador

e Superintendencia de Compafiias

e Superintendencia de Bancos

e Sistema Nacional de Compras Publicas

e Banco Interamericano de Desarrollo — BID

e Corporacion Aduanera del Ecuador

1.4 MISION

KHCP es una Firma que presta servicios profesionales de Contabilidad,
Auditoria, Impuestos y Finanzas; en el Ecuador, que logra satisfacer las
necesidades del cliente con trabajos de calidad profesional y oportuna

porque cuenta con personal altamente calificado.

1.5 VISION

e Convertirse en una Firma Nacional
e Diversificar los servicios como: Tributacion, Mejoramiento de
negocios, Desarrollo profesional.

e Satisfacer las necesidades del cliente, personal y proveedores.



Capacitar continuamente y programadamente al personal

Sistematizar los procesos y cumplir con los programas de trabajo.
Organizar, implementar y ser eficientes con los sistemas de
computacion: equipos, respaldo de informacion, Internet, software.
Incrementar base de clientes.

Impulsar el area de outsourcing contable para empresas

multinacionales localizadas en nuestro Pais.

1.6 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Dar un servicio de calidad al cliente y oportuno.

Entrenar al personal.

1.7 TIPOS DE SERVICIOS

Es una Firma Profesional que presta los siguientes servicios:

Auditoria externa

Auditoria interna

Servicios contables

Tributacion

Ndéminas

Asesoramiento administrativo — financiero
Plan de Mejoramiento Continuo

Capacitacion



e Otros servicios profesionales

1.7.1 Auditoria externa

Presta servicios de auditoria externa a compafiias en el sector financiero,

industrial, comercial y de servicios; empresas privadas y sin fines de lucro.

1.7.2 Auditoria interna
Apoya a la administracion en el fortalecimiento de sus controles, la
verificacion del cumplimiento de sus politicas y procedimientos, mediante:

e Revisiones periddicas permanentes

e Revisiones especificas de acuerdo a las necesidades

e Apoyo al area de auditoria interna

e Apoyar en el desarrollo de planes de acciéon para mejorar el

desemperio y direccionar los cambios.
e Evaluar lo adecuado y aplicacién de los actuales controles internos

para mitigar los riesgos.

7.1.4 OUTSOURSING

Presta los servicios de contabilidad, segun las necesidades de la Compafia:
e Supervision y direccion de la Contabilidad
e Procesamiento de informacion contable
e Elaboracion y analisis de reportes financieros

e Preparacion, liquidacion y revision de declaraciones tributarias



Beneficios:

La administracién aprovecha de mejor manera su equipo de trabajo en los

aspectos relacionados con su gestion empresarial.

7.1.4 Tributacién
Las leyes tributarias y sus distintas disposiciones sufren cambios
permanentes y/o las compafiias pueden estar incurriendo en pagos o gastos
innecesarios al no efectuar correcta u oportunamente sus declaraciones
fiscales, por lo tanto, ofrece:

e Planificacion tributaria

e Actualizacion tributaria

e Consultas tributarias

e Revision o preparacion de declaraciones

e Reclamos de devolucién de IVA

e Reclamos de pagos en exceso de impuestos

7.1.5 Asesorias administrativas — financieras

Apoya a la alta gerencia en:
e Planeacién estratégica
e Reduccion de costos e incrementar eficiencias
e Detectar areas criticas y/o restricciones para incrementar la capacidad
operativa.

e Diagndsticos de la situacién financiera.



e Refinanciacién de pasivos.

7.1.6 Auditoria de Regimenes Especiales
Areas dedicadas a la prestacion de servicios de auditorias de movimiento de
ingresos y egresos de mercaderias ingresadas al Pais bajo el Régimen
especial de Aduanas tales como:

e Deposito Comercial

e Deposito Industrial

e Admisién Temporal para perfeccionamiento activo

e Admision Temporal con reexportacion en el mismo estado

e Almacenes libres y especiales

e Devolucién condicionada de tributo (Draw Back)

7.1.7 Dale Carnegie Training

Se encarga de la capacitacion profesional de los empleados y brinda este
servicio a los clientes.
Ademas dicta cursos de entrenamiento y formacidén personal y profesional,
tales como:

e Cursos de liderazgo

e Relaciones humanas

e Entrenamiento para exposiciones



CAPITULO I

2. MARCO TEORICO

En este capitulo se muestran ciertas definiciones y teorias que forman parte
del desarrollo para el Disefio del Sistema de Control; Aplicado al Area de
Auditoria para la Firma Auditora denominada KHCP, para su Mejora

Administrativa y Financiera, a través de Indicadores de Medicion.

2.1. PROCESO DE VISUALIZACION

El proceso de Visualizacion de una empresa se enfoca al andlisis de su
mision, vision, objetivos y valores, ya que éstas se han convertido en un
conjunto de herramientas para que las organizaciones, reflexionen y puedan

medir hacia donde estan orientadas.
2.1.1 MISION

Es la que define el negocio al que se dedica una organizacion, las
necesidades que envuelven con sus productos y servicios, el mercado en el
cual se desenvuelve la empresa y la imagen publica de la empresa u
organizacion. La misién de la empresa se basa en la respuesta a la

pregunta, ¢ Para qué existe la organizacion?



2.1.2. VISION

Es la que define y describe el escenario futuro que desea tener la empresa,
el propdésito de la vision es guiar, controlar y estimular a la organizacion en

su conjunto para alcanzar el estado deseable de la organizacion.

La vision de la empresa se basa en la respuesta a la pregunta, ¢Qué

gueremos que sea la organizacion en los proximos afios?

Los valores corporativos es la respuesta a la pregunta, ¢ En qué creemos y

cOmo somos?

2.1.3 OBJETIVOS

Son los resultados generales que una organizacion espera alcanzar en el
desarrollo de su vision y mision. Estos deben involucrar a toda la

organizacion y estar definidos a un alto nivel.

Un buen objetivo debe ser SMART, deben cumplir las siguientes

caracteristicas:

= Especificos (Specific): Claros sobre qué, dénde, cuando y cémo va a
cambiar la situacion;
= Medibles (Measurable): que sea posible cuantificar los fines y

beneficios;



= Realizables (Achievable): que sea posible lograr los objetivos
(conociendo los recursos y las capacidades a disposicion de la
comunidad);

= Realistas (Realistic): que sea posible obtener el nivel de cambio
reflejado en el objetivo;

= Limitado en tiempo (Time bound): estableciendo el periodo de tiempo

en el que se debe completar cada uno de ellos™.

2.2 INTRODUCCION A LA MEDICION DE RESULTADOS

Para todos es importante medir los resultados, desde los individuos hasta las
empresas, porque deben conocer bien su desempefio econdmico. La utilidad
es una herramienta de control. Generalmente se la considera como una
medida del aumento de la “riqueza” de una entidad, durante determinado
periodo. Es por esto que los inversionistas toman decisiones, comparando el
desempeiio de una compafiia con otra a través de la utilidad neta.

Con el Estado de Resultados, las personas dentro de la empresa y externas
a ella que toman las decisiones, evaltan el desempefio de la compaiiia o de
sus administradores durante cierto tiempo.

Es importante tener claro la relacion del Estado de Resultados y el Balance
General. El Balance General muestra la situacion financiera de la entidad en
un momento determinado. En cambio, el Estado de Resultados ofrece una

imagen movil de eventos a lo largo de un periodo. Podemos considerar que

! Phile Bartle, PhD; 1976

10



llena los huecos entre los balances generales. Estos muestran la situacion
financiera en fechas distintas; el Estado de Resultados explica los cambios

gue han tenido lugar entre ambas fechas.

2.3. CONCEPTO DE CONTROL

El interés en el tema del control y, en particular, por la contabilidad de
gestion, ha ido aumentando al modificarse progresivamente las condiciones;
hasta 1973 habian permitido que las empresas se movieran en un entorno
relativamente estable, poco complejo y poco hostil. Esto aseguraba la
rentabilidad y supervivencia sin necesidad de utilizar sistemas de control
muy formalizados. Sin embargo, como consecuencia de los cambios que se
han ido produciendo en el entorno, las empresas se han visto obligadas a
adoptar una gradual descentralizacion y profesionalizacion que ha debido ir
acompafada de una mayor formalizacion del proceso de control.

El control, ya sea poco o muy formalizado, es fundamental para asegurar
gue todas y cada una de las actividades de una empresa se realice de la
forma deseada y contribuyan a la consecucion de los objetivos globales.
Dentro del concepto de control se pueden distinguir dos perspectivas
claramente diferenciadas. En primer lugar, una perspectiva limitada de lo
gue significa control en la organizacion, centrada en muchos casos en el
célculo contable del resultado, y, en segundo lugar, una perspectiva mas
amplia del control que no soélo considera los aspectos financieros sino

también, y especialmente, el contexto en el que se realizan las actividades y,
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en particular los aspectos ligados al comportamiento individual, a la cultura
organizativa y al entorno.

Desde una perspectiva limitada, se puede entender el control como de
andlisis a posteriori y, en términos monetarios, de la eficacia de la gestion de
los diferentes responsables de la empresa en relacion a los resultados que
se esperaban conseguir 0 a los objetivos que se habian predeterminado. En
esa perspectiva, el control se realiza de forma racional y aisladamente de su
contexto (personas, cultura, entorno) y se asegura a partir de la comparacion
entre los resultados obtenidos respecto a los previstos. Por ello, 1o mas
habitual es utilizar sistemas de control contables.

No obstante, desde una perspectiva mas amplia, se puede considerar que el
control se ejerce a través de diferentes mecanismos que no solo miden el
resultado final obtenido, sino que también, especialmente, tratan de orientar
e influir en que el comportamiento individual y organizativo sea el mas

conveniente para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Concepto

Perspectiva limitada

Perspectiva amplia

Filosofia

Control "desde arriba"
por la direccion

El control no solo es
realizado por la direccion
sino por todos.

Concepto de control

Comparacion del resul-

Orientacion del comporta-

contexto organizativo

diseflo de los aspectos
técnicos

tado obtenido respecto |miento hacia los
al previsto inicialmente objetivos de la
organizacion.
Mecanismo de control ~ [Sistema de  control |Diferentes mecanismos
financiero formales y no formales
entre los cuales hay el
sistema de  control
financiero.
Consideracién  del Limitado. Enfasis en el|Disefio y utilizacion del

sistema de control finan-
ciero de forma coherente
con contexto
organizativo.
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Consideracion del
coronamiento

Reducido a estandares y
a valores monetarios y
limitado por normas de
comportamiento rigidas

Dificultad de reducirlo a
términos monetarios y de
limitarlo en condiciones
de incertidumbre. La
cuantificacion ayuda a
tomar decisiones.

Indicadores de control

En términos cuantitativos

Incluyen también
aspectos no financieros y
cualitativos.

Formulacion de objetivos

En términos cuantitativos

Incluyen también

y proceso de| e integrados en el proceso | aspectos no financieros y
panificacion presupuestario cualitativos no integrados
en proceso
presupuestario.
Sistema de medicion Sistema ~ de Siemas rormalizados
control financiero
Proceso de evaluacién |El comportamiento se|El resultado solo mide
mide a partir del resultado |parcialmente el comporta-
miento por ello es
necesario considerar
otros' aspectos y utilizar
de forma flexible el
sistema contable.

Tabla 1. Perspectiva de la Concepcién del Control.

Fuente: Control de Gestion: Una perspectiva de direccion.

En esta segunda perspectiva, el control no solo es realizado por la direccion,
sino también por todas y cada una de las personas que forman parte de la
organizacion, no solo es realizado a posteriori sino permanentemente, no
sb6lo se limita a los aspectos técnicos de su disefio, sino que debe
adecuarse, tanto a la cultura de la organizacion, como a las personas que
forman empresa; no se debe centrar exclusivamente en el resultado sino
realizar de forma flexible, considerando al proceso de control como un

mecanismo de motivacion. En la Tabla 1 se resumen las diferencias entre

las dos filosofias de control.
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Dentro de la empresa, las personas y los diversos departamentos realizan
una serie de procesos en los que se utilizan y transforman diferentes
recursos (materias primas, tecnologia, personas, recursos financieros,
informacion, etc.) en productos o servicios (obtencion del producto acabado,
informacion contable, envio de productos acabados, etc.). El resultado de
este proceso de transformacion depende en gran parte de la actuaciéon de
las persona responsables de su realizaciébn. Es precisamente en el
comportamiento individual donde aparece el problema y la necesidad del
control y es, por consiguiente, el proceso de control.

Por mas que se formalice y regule el comportamiento de ésta, tiene siempre
un cierto margen de maniobra (o discrecionalidad) que permite elegir (segun
sus prioridades y restricciones) alguna de entre las diferentes alternativas
disponibles de accion y de decision que tiene. Por otro lado, el hecho de que
los objetivos individuales y organizativos no tengan por qué coincidir entre si,
permite que exista la posibilidad de que, dado el margen de maniobra de que
dispone, el comportamiento de cada individuo que se oriente hacia sus
objetivos personales en lugar de hacia a la organizacion.

La necesidad del control aparece, desde la perspectiva de direccion, como
consecuencia de estos dos hechos. Lo dicho, siempre y cuando el proceso
de control de este comportamiento individual sea el mas adecuado para
obtener un resultado que coincida con los objetivos de la organizacion. En la
medida que la discrecionalidad e incertidumbre sea mayor, lo cual va ligado

a todo proceso de delegacion de tareas y especialmente de
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descentralizacion de decisiones, es mas necesario promover mecanismos
gue orienten el comportamiento individual hacia los objetivos de la

organizacion.

El proceso de control por parte de la direccion de la empresa combina
diversos mecanismos, tanto formales como informales, con el fin de que las
diferentes personas que componen la organizacién se comporten, actien y
tomen las decisiones de la forma mas conveniente para el logro de los
objetivos de la direccion. Estos mecanismos complementan a los de gestion.
Ademas, las empresas difieren en la forma en que los combinan,
atendiendo a sus diferencias en cuanto a las personas que forman parte de
la empresa, actividades que se realizan, sector industrial o de servicios,
paises o dimension.

Entre los mecanismos formales pueden sefalarse un sistema de control
fundamentado en una contabilidad de gestion, la formulacion de un plan
estratégico o de disefio de la estructura organizativa formal. Entre los
mecanismos y procedimientos no formales pueden considerarse aquellos
ligados a los estilos personales y a la cultura de la empresa que
complementan o suplen a los elementos formales y pueden promover la
supervision directa y de autocontrol si se desarrolla la motivacion individual,
la relacion interpersonal y la identificacion de las personas con la

organizacion.
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A medida que aumenta la complejidad del proceso organizativo es necesaria
una mayor descentralizaciéon del proceso de decision y ello exige la
utilizacion de mecanismos de control mas formalizados. Mientras la empresa
tiene una dimension pequefia y el entorno es relativamente estable, el
control centralizado por parte de las personas que dirigen la empresa y que
se realiza de manera informal, es suficiente. Sin embargo, la necesidad del
control formalizado aparece cuando en una organizacion se produce una
progresiva descentralizacion del poder de decision, ya sea como
consecuencia de la mayor dimension y complejidad de la organizacion o

bien, del mayor dinamismo y hostilidad del entorno.

2.3.1 KAIZEN Y GERENCIA

Kaizen es una cultura y una filosofia de Mejora Continua. En un sentido

comun, es disminuir el costo aprovechando la mejora continua.
.| >
N = o AVIRHe)
4 ] |
AN RS U END)

En el contexto de kaizen, la gerencia tiene dos funciones importantes:

mantenimiento y mejoramiento. (ver jError! No se encuentra el origen de

la refere Alta gerencia

Gerencia Media | Mejoramiento

Supervisores NMantenimiento

Trabajadores

Figura 1. Percepciones Japonesas de las funciones laborales.

Fuente: Introduccién a Kaizen- Masaaki Imai.

16



Mantenimiento se refiere a actividades dirigidas a conservar estandares
tecnologicos, gerenciales y operacionales actuales y a sostener tales
estandares a través de entrenamiento y disciplina. Bajo su funcién de
mantenimiento, la gerencia realiza sus tareas asignadas de manera que
todos puedan seguir el Procedimiento Operacional Estandar (SOP -
Standard Operating Procedure).

Mejoramiento, entretanto, se refiere a actividades dirigidas a elevar los
actuales estandares. Asi, la vision japonesa de gerencia queda reducida a

un precepto: mantener y mejorar estandares.

Como se muestra en la Figura 2 mejoramiento puede clasificarse como
kaizen o innovacion. Kaizen significa pequefios mejoramientos como
resultado de esfuerzos continuos. Innovacion involucra un mejoramiento
significativo como resultado de una gran inversion de recursos en nueva
tecnologia y equipos. (En razon a que el dinero es un factor clave, la

innovacion es costosa).

Alta gerencia Innovacion —

Gerencia Media Kaizen

Supervisores Mantenimiento

Trabajadores

Figura 2. Mejoramiento detallado en innovacion y kaizen.

Fuente: Introduccién a Kaizen- Masaaki Imai.

17



Debido a su fascinacién con la innovacién, los gerentes occidentales tienden
a ser impacientes y a pasar por alto los beneficios a largo plazo que kaizen
puede traer a una empresa. Por otra parte, kaizen hace énfasis en los
esfuerzos humanos, el estado de &nimo, la comunicacién, el entrenamiento,
el trabajo en equipo, el involucramiento y la autodisciplina: un enfoque de

sentido comun y de bajo costo para el mejoramiento.

2.3.2 GEMBA

Palabra japonesa que significa “lugar real’, ahora adaptada en Ila
terminologia gerencial para referirse al “lugar de trabajo”, o aquel lugar

donde se agrega valor (ver Figura 3).

Figura 3. Casa de la Administracion del Gemba.

Fuente: Introducciéon a Kaizen- Masaaki Imai.
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2.4 CICLO PHVA

El ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) es de gran utilidad para
estructurar y ejecutar proyectos de mejora de la calidad y la productividad en
cualquier nivel jerarquico en una organizacién. En este ciclo, también
conocido como el ciclo de Shewhart, Deming o el ciclo de la calidad, se
desarrolla de manera objetiva y profunda un plan (planear), éste se aplica en
pequefia escala o sobre una base de ensayo (hacer), se evalia si se
obtuvieron los resultados esperados (verificar) y, de acuerdo con lo anterior,
se actla en consecuencia (actuar), ya sea generalizando el plan (si dio
resultado) y tomando medidas preventivas para que la mejora no sea
reversible, o reestructurando el plan debido a que los resultados no fueron
satisfactorios, con lo que se vuelve a iniciar el ciclo.

La filosofia de este ciclo lo hace de gran utilidad para perseguir la mejora
mediante diferentes metodologias. En general, para cumplir efectivamente el
ciclo PHVA?, es clave usar las herramientas basicas.

Actualmente hay muchas metodologias de desarrollo de un proyecto que de
alguna forma incorporan la filosofia del ciclo PHVA.

(Calidad Total y Productividad/ Humberto Gutiérrez Pulido)

2 Shewhart Deming, 1950
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2.4.1 SEGUIR LOS CICLOS PHVA/SDCA

El proceso kaizen establece el ciclo planear-hacer-verificar-actuar (PHVA)
como un vehiculo que garantiza la continuidad de kaizen en el seguimiento
de una politica de mantener y mejorar estandares. Este es uno de los

conceptos mas importantes del proceso. (Figura 4).

| MEJORAMIENTO |

ACTUAR (Act) PLANEAR (Plan)
A P

C D

VERIFICAR (Check) HACER (Do)

Figura 4. Ciclo planificar, hacer, verificar y actuar

Fuente: Introducciéon a Kaizen- Masaaki Imai.
Elaborado por: Masaaki Imai.

Planearse refiere a establecer un objetivo para mejoramiento (como kaizen
es una forma de vivir, siempre debe existir un objetivo de mejoramiento en
cualquier area), y trazar planes de accion para lograr el objetivo. Hacer se
refiere a la implementacion del plan. Verificar se refiere a determinar si la
implementacion sigue en curso y si ha originado el mejoramiento planeado.
Actuar se refiere a ejecutar y estandarizar los nuevos procedimientos para
prevenir la recurrencia del problema original o para fijar metas para los

nuevos mejoramientos.
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El ciclo PHVA gira continuamente; apenas se hace un mejoramiento cuando
el status quo resultante se convierte en el objetivo de mejoramiento
adicional. PHVA significa nunca estar satisfecho con el status quo. Como los
empleados prefieren el status quo y con frecuencia no tienen iniciativa para
mejorar las condiciones, la gerencia debe iniciar el PHVA mediante el
establecimiento de metas continuamente desafiantes.

Al comienzo, cualquier nuevo proceso de trabajo es inestable. Antes de
empezar a trabajar con el PHVA, todo proceso actual debe estabilizarse en
un proceso conocido con frecuencia como el ciclo estandarizar-hacer-

verificar-actuar (SDCA). (Figura 5).

| MANTENIMIENTO |

ACTUAR (Act) A S ESTANDARIZAR (Standardize)

VERIFICAR (Check) HACER (Do)

Figura 5. Ciclo de estandarizar, hacer, verificar y actuar (SDCA).

Fuente: Introducciéon a Kaizen- Masaaki Imai.

Cada vez que ocurre una anormalidad en el proceso actual, deben
formularse las siguientes preguntas: ¢sucedid porque no teniamos un

estandar? ¢ Sucedié porque no se siguio el estandar? o, ¢sucedié porque el
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estandar no era adecuado? Solo después de haber establecido y seguido un
estandar, estabilizando el proceso actual, debemos desplazarnos al PHVA.

Asi, SDCA estandariza y estabiliza los procesos actuales, mientras que el
PHVA lo mejora. SDCA se refiere a mantenimiento y PHVA, a mejoramiento;
estos elementos se convierten en las dos responsabilidades principales de

la gerencia.

2.4.2 OCHO PASOS EN LA SOLUCION DE UN PROBLEMA

Cuando un equipo se reune con el proposito de ejecutar un proyecto para
resolver un problema importante y recurrente, antes de proponer soluciones
y aventurar acciones se debe contar con informacion y seguir un método
gue incremente la probabilidad de éxito. De esta manera, la planeacion, el
analisis y la reflexion se haran un habito y gracias a ello se reduciran las
acciones por reaccion. En este sentido se propone que los equipos de
mejora siempre sigan el ciclo PHVA junto con los ocho pasos que a
continuacion se describen y que se sintetizan en la Tabla 2. Ciclo PHVA y 8

pasos en la solucién de un problemaTabla 2.
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Etapa del ciclo] Paso N° Nombre del paso Posibles ténicas a usar
1 Definir y analizar la Pareto, h. de verificacion,
magnitud del problema. | histograma, c. de control.

Observar el problema,
2 Buscar todas las (lluvia de ideas, diagrama

posibles causas. de Ishikawa)

PLANEAR . . ] Pareto,' estra’gflcamon, d.

Investigar cual es la de dispersion, d. de

causa mas importante. Ishikawa.
Porqué... necesidad
4 considerar las medidas Qué... objetivo
remedio. Donqle...lugar
Cuanto...tiempo y costo
Como... plan

o Seguir el plan elaborado

HACER 5 Poner en practica las en el paso anterior e

medidas remedio. involucrara a los
afectados.
6 Revisar los resultados | Histograma, Pareto, c. de
obtenidos. control, h. de verificacion.
VERIFICAR Estandarizacion,
7 Prevenir la recurrencia | inpeccion, supervision, h.
del problema. de verificacion, cartas de
control.
Revisar y documentar el
ACTUAR 8 Conclusion.

procedimiento seguido a
planear el trabajo fururo.

Tabla 2. Ciclo PHVA y 8 pasos en la solucién de un problema.

Fuente: Calidad Total y productividad.
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2.5 MUDAS

DEFINICION

Palabra japonesa que significa “desperdicio” que, cuando se aplica a la
administracién del lugar de trabajo, se refiere a una amplia gama de
actividades que no agregan valor.
En gemba, solo existen dos tipos de actividades: las que agregan valor y las
gue no lo hacen. En gemba kaizen, los esfuerzos se dirigen primero a
eliminar todo tipo de actividades que no generan valor. La eliminacién de
mudas en las areas siguientes puede contribuir a mejoramientos
significativos en: sobreproduccion, inventario, productos defectuosos,
movimiento, procesamiento, espera, transporte, tiempo, etc. La eliminacion
de la muda resume el enfoque de sentido comun de bajos costos para el
mejoramiento.
Taiischi Ohno (1988) identifica diferentes tipos de desperdicios. La siguiente
es una lista adaptada:
1. Sobreproduccién: fabricar o hacer mas de lo que se requiere o antes
de lo que fuera necesario.
2. Esperar: informacién, materiales, gente, mantenimiento, etc.
3. Transporte: mover a la gente o los bienes en un solo lugar o de un
lugar a otro.
4. Mal proceso de disefio: demasiado 0 muy pocos pasos, nho

estandarizar el proceso, inspeccionar en lugar de prevenir, etc.

24



5. Inventario: materia prima, trabajo en proceso, articulos terminados,
documentos, archivos electronicos, etc.
6. Movimiento: disposicidén inadecuada en las estaciones de trabajo y
en las oficinas; mala ergonomia.
7. Defectos: errores, desechos, reelaboracion, no conformidad.
8. Recurso de Personal y creatividad subempleados: ideas que no se
escuchan, habilidades que no se utilizan®.
Se puede complementar estos diferentes tipos de mudas con lo que en la
practica y cotidianidad se presenta en las empresas.
Por ejemplo en una empresa de servicios se involucran los desperdicios
antes mencionados. Sin embargo, éstos se complementan con mudas de
Suministros y Materiales y de Recursos Informéaticos, los mismos que en
algunas empresas son dejados de lado, por el poco impacto que creen que
€stos generan en una organizacion.
Es por esto que se puede concluir que las mudas que se presenten en cada
compafia dependeran de la cultura organizacional que ésta presente o de

su naturaleza como razoén de ser.

2.6 LAS “5§8”

Las 5 S o los cinco pasos del housekeeping. Las empresas orientadas a los

servicios pueden ver con facilidad circunstancias semejantes en sus propias

% Taiischi Ohno, 1988
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"lineas de produccion”, ya que las condiciones que existen en el proceso de
trabajo complican el trabajo innecesariamente (¢ hay demasiados formatos?);
impiden el avance hacia la satisfaccion del cliente (¢.el volumen del contrato
requiere la firma de tres funcionarios?); impiden ciertamente la posibilidad de
satisfacer al cliente (¢los gastos generales de la empresa hacen imposible la
presentacion de ofertas especiales para la realizacion del trabajo?). Las 5 S
(housekeeping) son uno de los tres pilares del gemba kaizen en el enfoque
de sentido comun y bajo costo hacia el mejoramiento. Kaizen, en cualquier
empresa ya sea una empresa de manufactura o de servicios, debe
comenzar con tres actividades: estandarizacion, 5 S y eliminacion de las
“‘mudas” (desperdicios). Estas actividades no involucran nuevas tecnologias
y teorias gerenciales. De hecho, palabras como housekeeping y muda no
aparecen en los libros de texto sobre administracion. Por tanto, éstas no
estimulan la imaginacion de los gerentes, quienes estan acostumbrados a
estar al tanto de las Ultimas tecnologias. Sin embargo, una vez que
comprenden las implicaciones de estos tres pilares, se entusiasman ante la
posibilidad de los enormes beneficios que estas actividades pueden aportar

al gemba.

2.6.1 UN BUEN HOUSEKEEPING EN CINCO PASOS

Los cinco pasos del housekeeping, con sus nombres japoneses, son los

siguientes:
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1. Seiri (Separar): diferenciar entre elementos necesarios e innecesarios
en el lugar de trabajo y descargar estos ultimos.
2. Seiton (Ordenar): disponer en forma ordenada todos los elementos

gue quedan después del seiri.

3. Seiso (Limpiar): mantener limpias las maquinas y los ambientes de
trabajo.
4. Seiketsu (Sistematizar): extender hacia uno mismo el concepto de

limpieza y practicar continuamente los tres pasos anteriores.
5. Shitsuke (Disciplinar): construir autodisciplina y formar el habito de

comprometerse en las 5 S mediante el establecimiento de estandares

2.6.2 UNA EMPRESA QUE APLIQUA LAS 5'S

v" Produce con menos defectos

v' Cumple mejor los plazos,

v’ Es mas segura

v' Es mas productiva

v' Realiza mejor las labores de mantenimiento
v/ Es mas motivante para el trabajador

v Aumenta sus niveles de crecimiento.
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Tal vez, surja la pregunta ¢como es que el seguir estos cinco pasos tan
sencillos puede hacer que su empresa obtenga tales beneficios? La
respuesta es muy sencilla.

Mayores niveles de seguridad que redundan en una mayor motivacion de los

empleados

Al aplicar la metodologia, se pone cada cosa en su lugar y se mantiene todo
limpio, lo que minimiza los riesgos de accidentes ya que no hay sustancias
peligrosas, derrames de productos, articulos en lugares de riesgo ni otras
causantes de accidentes. Es muy importante mencionar el comentario que

alguna vez emitié un gerente de mantenimiento.

"Los accidentes NO EXISTEN, son resultado de omisiones e

irresponsabilidades”

2.6.3 Mayor calidad

Al mantener todos los equipos limpios, y cada cosa en su lugar, el
mantenimiento preventivo se hace mucho mas eficaz, ya que al estar
limpiando los equipos y areas, los operadores y personal en general, no solo
los de mantenimiento, pueden encontrar fallas prematuramente, derrames,
desgastes excesivos, etc., y realizar una accién correctiva dentro de un

mantenimiento planificado, evitando asi una falla que nos pueda causar
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paros de equipo innecesario, y consecuentes desviaciones de calidad al no

estar operando correctamente los equipos.

2.6.4 Tiempos de respuesta mas cortos

Con la metodologia, al tener cada cosa en su lugar, se crea la cultura de
cambios rapidos, con los equipos y herramientas siempre listos y el personal
capacitado para efectuarlos, al tener todos los Uutiles y herramentales,
conocimientos de operacion y entrenamiento, se tienen tiempos de
respuesta mas cortos al evitar pérdida de tiempo en busqueda de las cosas

necesarias, lo que nos hace mucho mas eficientes en estas tareas.

2.6.5 Aumenta la vida atil de los equipos

Cuando un equipo se mantiene limpio, se detectan posibles fallas antes de
gue éstas provogquen un dafio en el mismo, ademas de que se evita la
corrosion y el desgaste excesivo, ya que al limpiar observamos y notamos
todo esto y asi prevenimos que los equipos nos provoquen pérdidas por falta
de disponibilidad, y tiempos muertos por falta de productividad. La limpieza
en los equipos es la parte mas importante y redituable de los

mantenimientos preventivos.
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2.6.6 Genera cultura organizacional

Tradicionalmente en las empresas se maneja el esquema de:

Yo opero, tu limpias, Yo limpio, td reparas, Yo reparo, tu operas

En la cultura de Cinco 5 S se maneja un esquema diferente:

Yo opero, y mantengo limpio, si detecto una falla, te aviso para que
prevengas y repares. Si yo mantengo la maquina limpia, opero mejor, Si

mantienes la maquina en buen estado, produzco mas y con mejor calidad.

La filosofia de Cinco 5 S nos lleva al trabajo en conjunto y organizado.
Existen empresas donde se ha aplicado esta metodologia con tal éxito, que
el departamento de limpieza se elimina por completo. Existen talleres
mecanicos automotrices tan limpios como un quiréfano, con mesas de
trabajo siempre relucientes, sin derrames de aceites y herramientas siempre

en buen estado.

2.6.7 Proyeccion

Por los grandes beneficios que la metodologia 5 S proporciona a las
empresas e industrias, forman la base precisa para la implementacion de
sistemas de calidad y mejora mas complejos, como ISO 9000, JIT, Seis
Sigma, etc.

5 S es la base fundamental para el buen funcionamiento de sistemas mas

complejos de control de calidad y mejora continua.
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La metodologia de las 5 S, se enfoca a la organizacion y control del area de
trabajo, complementadas con: Educacion, Capacitacion, Entrenamiento,
permitiendo resultados en: Asignacion de recursos, Proyectos de
Mantenimiento, Mantenimiento Autbnomo, Mantenimiento Centrado en la

Confiabilidad, Mantenimiento Proactivo — Planeado”.

* Gemba/ Kaizen de Masaaki Imai
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CAPITULO Il

Para la seleccion del area de estudio, se ha llevado a cabo ciertos andlisis
detallados a base de Estado de Resultados y Centro de Costos. Este
capitulo estara netamente enfocado en analizar el negocio del Ejercicio
Profesional (auditoria), ademas no se excluira la parte que genera el
negocio de Desarrollo Profesional (Dale Carnegie) con el Unico propdésito de
reflejar la situacion real de la empresa y no alterar el Estado de Resultados.
Para esto, se solicitd a la gerencia los Estados Financieros del 1 al 31 de

Dic. de 2008 y de la misma forma el del 1 al 31 de Dic. de 20089.

A través de la entrevista se determinaron algunas falencias, irregularidades
y malas costumbres que posee la empresa como Firma Auditora. Se
determind la falta de conocimiento de la mision y visibn por parte de los
empleados, la estructura organizacional posee una centralizacién en ciertos
departamentos, especificamente Auditoria y parte de Outsourcing. Uno de
los grandes problemas que posee la firma y que preocupa mas a sus
directivos, es la falta de liquidez que han tenido los ultimos dos afios y los
grandes gastos que se generan. Se muestra a continuacion el Estado de

resultados del periodo 2008 y 2009 (ver Figura 6, Figura 7).
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FIRMA AUDITORA KHCP
(Guayaquil - Ecuador)

ESTADO DE RESULTADOS
Por el afno terminado al 31 de diciembre

2008
Ventas US$ 486.194,58
Ejercicio Profesional 387.123,70
Desarrollo Profesional 99.070,88
Gastos de Operacion 486292,55
Utilidad /Perdida en Operacion -876,34
Otros ingresos (egresos)
Otros, neto 846,98
Perdida del Ejercicio -29.36
Impuesto a la Renta 424,38
Pérdida neta US$ -453.74
GERENTE GENERAL CONTADOR

Figura 6. Estado de Resultado periodo 2008.

Fuente: Estado de Resultado de la Firma KHCP.
Elaborado por: Contador de la Firma KHCP.
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FIRMA AUDITORA KHCP
(Guayaquil - Ecuador)

ESTADO DE RESULTADOS
Por el afio terminado al 31 de
diciembre 2009

Ingresos: US$ 456.372,85
Ejercicio Profesional 338.247,26
Desarrollo Profesional 113.731,75
Ingreso por reembolsos de gastos 4.393,84
Gastos: 435.128,03
Gastos de Operacion 430.458,86
Gastos por reembolsos de gastos 4.669,17
Utilidad /Perdida en Operacion 21.244,82
Participacion de trabajadores 3.186,72
Impuesto a la Renta 4.233,47
Utilidad neta US$ 13.824,63
GERENTE GENERAL CONTADOR

Figura 7. Estado de Resultado periodo 2009.

Fuente: Estado de Resultado de la Firma KHCP.
Elaborado por: Contador de la Firma KHCP.
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AL analizar estos dos indicadores globales o Estado de Resultados del
periodo 2008 y 2009 se aprecia tan sélo la informacion contable bésica,
pues mediante las cuentas de Resultados sélo se conoce la situacion
econémica de la empresa (la rentabilidad). Para ello sera conveniente
disponer de informacion méas detallada que no suponga ninguna
complicacion en el sistemas de medicion de resultados; es por ello que se ha
solicitado a la gerencias informacion de los diferentes centros de costos por
area, con el objeto de determinar el area que genera mayor gasto. (ver la

Tabla 3.)

3.1 CENTROS DE COSTO DEL PERIODO 2008

KHCP

CENTROS COSTOS

DIC3L, 2008

QUTSOURC = AUDITOR ' INDIRECTOS  CONSULT ~ QUITO M GENOMMA  DC TOTAL

0008 INGRESOS 1153292 16336116 242000 000 350663 8969990 1660300 9907088  486.194)58

GASTOS:

0400 Gastos Persoral 610 -70200  -8L55754 000 248197 5283464 -117480 -9Th184D  -365.63440

0401 Servicios Adguirdos 1073452 43017 -36.658,76 000 125917 295249 240 -67.465,11

0402 Suministros Y Materiales 130296 143,64 -488350 0 63016 -1921,86 -10.226,12

0403 Manteniiento Y Reparacione -3 -0 -8.15054 36600 204534 -10.846,89

0404 Impuestos, Cuotas, Contrbuciones 439717 31 -33 340424

(0405 Dprec. Amortiz. Provision -4509.49 42,02 486474 108823 -126,36 -4235 -17.69434

0406 Gastos Financieros A5 243499 -876,33 -2 -331782

0407 Otros Egresos -997.94 -097 94

0408 Reembolsos -1.705,69 0 -L705,69
000

Suman Gastos -6414826  -7880672 14638652 -7.08823 -16.74844  -0.18L13 1541480 0751845 -486.29255

Tabla 3. Centros de Costos de la firma KHCP - Periodo 2008.

Fuente: Centros de la Firma KHCP.
Elaborado por: Contador de la Firma KHCP.
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Se detalla a continuacion en la Tabla 4. Informaciéon de los Costos incurridos

en el periodo 2008 por cada una de las areas de la Firma KHCP.

Outsourcing 64148,26
Auditoria 78806,72
Consultoria 7088,23
Quito 16748,44
3M 60181,13
Genomma 15414,8
Dale Carnegie |97518,45
Total 339906,03

Tabla 4. Resumen de totales de centros de costos por areas-Periodo 2008

Fuente: Centro de Costo de la Firma KHCP.
Elaborado por: Las autoras.

Centros de Costos del 2008

Dale
Carnegie
29%

Outsourcing
19%

Auditoria
23%

Genomma
4%

Quito Consultoria
5% 2%

Grafico 1. Total expresado en % de Centros de Costos del 2008.

Fuente: Centros de Costos de la Firma KHCP.
Elaborado por: Las autoras.
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Se observa en el Grafico 1. que la mayor concentracion de gastos segun el
ejercicio profesional esta en el area de auditoria con un porcentaje del 23%,
luego se encuentra a outsourcing con el 19%, le sigue el &rea de outsourcing
contable 3M con el 18% y finalmente con menor concentracion se muestra a
outsourcing Quito con el 5%, Genomma 4% y Consultoria con el 2%.
Adicionalmente, en el grafico también se refleja un alto porcentaje en los
gastos relacionados con el desarrollo profesional el cual estd representado

con el 29%.

3.2 CENTROS DE COSTOS PERIODO 2009

KHCP
Centros de cosios
Desde el | de enero al 31 de diciembre del 2009.

Cuet 7] Nonbre [+ INDIREC]+ |AUDITOR + OUTSOU~]  3M [+|QUITO [+|DALE CARNEG]~| TOTAI|
511 GASTOS PERSONAL U005 GBAM3 2962 SN BBSE 2295751 254668
12 SERVICIOS ADQUIRIDOS BAER LB ST OLRE 1488 64Tl
3 MINSTROSYMATERIALES  80%10 LRI 148 BN ¥R 1R
4 MANTENMENTOYREPARACD  S6L M1 I 9®4 00 ik
T3 DPURSTOSCUOTASCONTHL  8a0ss 1M 00 200 00 13l
Tl DERECAMORTZIROVELN DL 210 148 &0 T 194
Ml OTROS BORES LR 00 XN I i
S GASTOS OPRRACION WIS TIEA  BENE M LMD 15K0 45mn
T GASTOS WIS TIEE  BENE GTM LML 10500 85E0

Tabla 5. Centros de Costos de la firma KHCP - Periodo 2009.

Fuente: Centros de Costos de KHCP.
Elaborado por: Contador de la Firma KHCP.
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El siguiente detalle (Tabla 6.) resume el total de gastos que se incurren por
cada area en el periodo 2009 y que, a su vez, representan el total de

Centros de Costos Directos $285.890,09.

1 | Auditoria 75.048,48
2 | Outsourcing 29.635,63
3| 3M 63.737,84
4 | Quito 12.206,13
5 | Dale Carnegie | 105.262,01

TOTAL 285.890,09

Tabla 6. Desagregacion de Costos Directos/ 2009.

Fuente: Centros de Costos de KHCP.
Elaborado por: Las Autoras.

Centros de Costos Directos 2009

Dale Auditoria
Carnegie 26%
37%

Gréfico 2. Centros de Costos Directos de la firma KHCP 20009.

Fuente: Centros de Costos de la Firma KHCP.
Elaborado por: Las Autoras.
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Se observa en el Grafico 2. que la mayor concentracion de gastos segun el
ejercicio profesional esta en el area de auditoria con un porcentaje del 26%,
luego se encuentra a outsourcing 3M con el 22%, en lo que se refiere a otros
outsourcing se observa que representa el 11% de los Centros de costos,
finalmente se refleja con menor concentracién a Outsourcing Quito con el
4%. Adicionalmente, en el gréafico también se muestra un alto porcentaje en
los gastos relacionados con el desarrollo profesional, el cual esta

representado con el 37%.

A partir de esta informacion se puede ver la asignacion de gastos que se ha
realizado a cada area, entonces se define que tanto, para el periodo 2008 y
el 2009 la mayor concentracion de gastos segun el Ejercicio Profesional se

encuentra en Auditoria.

3.3 CENTROS DE COSTO DEL DEPARTAMENTO DE
AUDITORIA

A través de los centros de costos, se trata de identificar aquellos aspectos
gue dentro de esta area pueden ser objeto de control por parte de su
responsable. Para ello, es necesario tener bien definida la responsabilidad
de cada centro. Para complementar el area a analizar, se ha solicitado los
centros de Costos de Auditoria del periodo 2009, y el presupuesto por hora o
presupuesto de produccidon; esto se muestra en la Tabla 7 y Tabla 8

respectivamente.
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EHUF
CENTRO DE AUDITORIA

DESDE 1 DEENERO HASTA 31DE DICIEMBRE 2009,

Centro costos  Nombre  Cuenta Mombhre
41101 AUDITORIA

Total Ingresos
(i AUDITORIA 5 GASTOS
(i AUDITORIA 511 GASTOS PERSONAL
(i AUDITORIA 512 SERVICIOS ADQUIRIDOS
(i AUDITORIA 513 SUMINISTROS ¥ MATERIALES
(i AUDITORIA 514 MANTENIMIENTO ¥ REPARACION
(i AUDITORIA 515 | IMPUESTOS, CUOTAS, CONTRIEUCION
(il AUDITORIA 516 DEPREC AMORTIZ PROVISION
(i AUDITORIA 517 OTROS EGRES0OS

(ASTOS OPERACION

Total

176,979.40
176,979.40

62,4243
1,586.93
1,387 72

141.50
0.00
215801
1,050.00

75,042 48

Tabla 7. Centros de Costos Directos del Departamento de Auditoria 2009

Fuente: Centros de Costos de KHCP.
Elaborado por: Contador de KHCP.
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TotalHoras Horsreales09 O HRSPROG 09

CLEENTES Senior_Agistente YiHorat10 | Forma Pago

1 Aqualab. R %85 200 1045 9550 12000 0,00

2 Aquamar 08 64 §00 639 199,00 700,00 13,00 40-40-20
3 BROADNET 400 5465 14850 500,00 13,00

4 CALMOSACORP am 133

§ CamaraEcuatoriana Americano 0 10 % 1835 8280 200,00 15,80 40-40-20
§ CERAPOR 194 295 650 260,00 1800

7 Colonial Cocoa del Ecuador .4, 299 180 M 83,00 12000 1667 40-40-20
§ Conec, incluge consolidacion b4 104 B55 3850 7000 1857 5 cuotas
§ CuencaOro Hotelera Cuenea  La Laguna) 850 262 26800 35000 1525 40-40-20
10 DAMCO 0 30 150 40-40-20
fl Deha - Delfinis Cia S A. a u m 8 100 20007 BN 40402
12 ECUADOR OVERSEAS 400 8615 46150 500,00 1050 § cuotas
13 EQA SERVICES 300 §i35 2080 3000 930 §euotas
1 EQUITRARSA 450 156

15 Febres Cordero, Agroquimicos 1200 B42 556,00 700,00 1300 40-40-20
16 Febres Cordero, Industrialy lubricantes y consolid T35 73450 800,00 1300

17 Hotel Oro Verde 1251 s 41650 80000”1789 404020
18 INA 1§ e 8500 160,00 AN

19 Inmobiliaria Andina 1 100 nh 2250 80,00 15,00 § cuotas
20 Karabu Tuismo 565 28 KA 430,00 1618 40-40-20
21 Leasingeorp 5.8, 0 00" 120 404020
20 Mantaoro Hotelera Manta §.4. 630 4445 18550 450,00 1269 40-40-20
23 MARCOECUADOR 20 30 14000 2007 11 ovotas
24 0. Machala 430 4T 43000 804 40-40:20
25 Preduca 325 §665 -23150 500,00 1300 40-40-20
26 R (Incluye MIF 50 Hrs) 199 20 1365 6350 200,00 15,00 40-40-20
27 ightrack 0 ' 02 40
2 SAIA 30 290 6000 360,00 1429 5 cuotas
29 Salinas Yacht Club 0 800 623 17100 700,00 1300 40-40-20
30 Surplus 40 1186

31 TECFARONI 30 139 4040-20
32 Transmar Ecuador S.4. 4 53 116,00 500,00 1300 40-40-20

SUMAN 10.040,00  10.052,05 12.507,00

Tabla 8. Presupuesto del Departamento de Auditoria informal proyectado-periodo 2009.

Fuente: Presupuesto de KHCP.
Elaborado por: Gerente de Auditoria.
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Luego de especificar los centros de costos de auditoria, se procede a
determinar un sistema de medicibn que ha de centrarse en aquellas
variables en las que puede influir el responsable de un centro como por
ejemplo: ahorro de determinados gastos, aumento de ventas, eficiencia del
departamento, etc. Esta consideracion es fundamental cuando se decide la
adopcion y empleo de un buen enfoque para la presupuestacion de
desembolsos y/o una clara estrategia de recuperacién de costos favorece la
estabilidad financiera, tanto en el corto como en el largo plazo. A su vez,
aspectos como una creativa metodologia de costeo por actividades y/o un
preciso sistema para rastrear costos permiten evidenciar el impacto

organizacional favoreciendo la atraccion de mayores recursos.

A pesar de que la firma tiene una proyeccion de horas presupuestadas vs
horas reales, es necesaria la elaboracion de un presupuesto formal y
flexible en el area de auditoria y también en cada centro. Una vez mas se
hace énfasis en que estos presupuestos deben ser realizados por cada uno
de los responsables para que impliquen su mayor compromiso. Para ello, se
requiere que previamente se determine claramente los criterios que se

deben seguir para su confeccién y negociacion para ser aceptado.

A patrtir de la confeccién del presupuesto de cada centro de responsabilidad,

la direccién ha de revisar todos y cada uno de los distintos presupuesto. De

igual forma que en el proceso de elaboracién del presupuesto que debe
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estar vinculada con la estrategia de la empresa y la politica de cada centro,
ademas debe estar vinculada con la estructura organizativa de la empresa y

las responsabilidades especificas de cada centro.

Cabe destacar que lo importante de los presupuestos, en el contexto de la
gestion de costos, es que ellos deben seguir a las prioridades programéaticas.
Esto implica que antes de establecer y/o confirmar un presupuesto, se debe
contar con un plan que describa cOmo se alcanzaran los objetivos y metas.
Asi, definido el plan, se generara el presupuesto respectivo, proyeccion que
dara origen a un centro de costos especifico contra el que se registraran los

desembolsos del proyecto.
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CAPITULO IV

41. ACTUAL FUNCIONAMIENTO VS PRINCIPALES
PROBLEMAS

La Firma Auditora KHCP, actualmente est4 cumpliendo sus funciones bajo
una estructura organizacional centralizada y uno de sus principales
problemas es la mala utilizacion de los recursos de la organizacion, que

hemos definido como mudas.

4.2 MISION, VISION Y OBJETIVOS

Es importante que la empresa tenga bien definida su razon de ser, es decir,
gue tenga clara su mision y esté enfocada a su vision.

Es muy frecuente que en las organizaciones ni directivos ni empleados
tengan claro el propdsito fundamental de existir (misién) de la empresa ni las
grandes metas del porvenir (vision). De tal forma que su trabajo es reactivo;
se guian por los problemas del dia a dia, y las iniciativas y acciones que se
generan en las diversas areas estan desvinculadas y desalineadas respecto
a los inciertos propésitos de la organizacion.

A continuacion, la Misién y Visién con la que trabajan en la Firma Auditora

KHCP.
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MISION

KHCP es una Firma que presta servicios profesionales de Contabilidad, Auditoria,
Impuestos y Finanzas; en el Ecuador, que logra satisfacer las necesidades del cliente con
trabajos de calidad profesional y oportuna porque cuenta con personal altamente

calificado.

VISION

e Convertirse en una Firma Nacional.

¢ Diversificar los servicios como: Tributacion, Mejoramiento de negocios, Desarrollo
profesional.

e Satisfacer las necesidades del cliente, personal y proveedores.

e Capacitar continuamente y programadamente al personal.

e Sistematizar los procesos y cumplir con los programas de trabajo.

e Organizar, implementar y ser eficientes con los sistemas de computacién: equipos,
respaldo de informacién, Internet, software.

e Incrementar nuestra base de clientes.

e Impulsar el &area de outsourcing contable para empresas multinacionales

localizadas en nuestro Pais.

OBJETIVOS

e Dar un servicio de calidad al cliente y oportuno.

e Entrenar al personal.
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4.3 PROBLEMAS ACERCA DE LA MISION, VISION Y OBJETIVOS

Como se lo detalla en el capitulo 2 en el marco tedrico, la mision y vision
forman parte de la visualizacion de la empresa. Se han observado y
analizado estos tres elementos, y a pesar que posee una mision muy
ambiciosa y estratégica, su vision estd compuesta entre lo que quiere lograr
alcanzar y posibles objetivos especificos, como es el de “Organizar,
implementar y ser eficientes con los sistemas de computacion: equipos,
respaldo de informacién, Internet, software”, lo cual no complementa a una
vision organizacional como tal. Ademas la vision debe enlazar los
componentes que detalla de manera que se conecten y formen una vision
global que motive a la organizacion.

Otro punto muy importante es la falta de conocimiento de su Misién y vision

por parte de los empleados que trabajan en la Firma Auditora KHCP.

VISION

. 4
Empleados que conocen la vision = vl

Total de Empleados
Férmula 1. Total empleados que conocen la Visién.

Fuente: Auditoria Administrativa.
Elaborado por: Las Autoras.
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A través de este indicador, se pudo determinar que solo el 13% de todos los
empleados de la compafiia conocen o tienen claro la vision de la empresa.
Lo que muestra que sélo 4 personas estan comprometidas en la visién de la
Firma Auditora, y el resto, que porcentualmente equivale al 97% de
empleados, desconoce el rumbo al que quiere llegar a convertirse como

empresa.

Empleados que comparten =

2
Empleados que la conocen 4

Foérmula 2. Total empleados que comparten la Mision.

Fuente: Auditoria Administrativa.
Elaborado por: Las Autoras.

De los empleados que conocen la mision, el 50% de ellos, la comparte con
el resto de compaferos de la Firma Auditora. A pesar de ser un porcentaje
elevado, no deja de ser significativo porque, en esencia, el total de
empleados que la conocen no llegan siquiera al 50%. Lo que establece una
deficiencia comunicativa entre colegas, compafieros, personal de toda la

organizacion.

MISION

Empleados que conocen la mision

Total de Empleados
Formula 3. Total empleados que conocen la Misién.

Fuente: Auditoria Administrativa.
Elaborado por: Las Autoras.
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En cuanto a la mision, el caso es similar, ya que sélo el 13% conoce la
mision. Esto afirma la falta de difusion de la misién hacia el personal de toda
la empresa. Lo que implica, que el 87% de los empleados no tiene claro y
desconoce la mision, la misma que debe ser parte de ellos ya que ésta es el
motor que impulsa cada accibn generada por cada uno segun las

responsabilidades asumidas dentro de la firma auditora.

Empleados que participan de su definicion = 331

Total de Empleados

Formula 4. Total empleados que participan de su definicién.

Fuente: Auditoria Administrativa.
Elaborado por: Las Autoras.

Este indicador muestra como resultado que el 6% del total de empleados
participan en la definicion de la mision de la compafia. Por esto entendemos
gue no existe mayor involucramiento por parte de los empleados en su

definicion, es decir, el 94%.

Empleados de base que participan de su definicion = 331

Total de Empleados

Formula 5. Total empleados que participan de su definicion.

Fuente: Auditoria Administrativa.
Elaborado por: Las Autoras.
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Por este lado, se nos permite ver que el 6% son empleados base, es decir:
presidente, gerente, jefes de &reas, responsables de proyectos, que forman
parte para la definicion de la mision de la compafiia. Indicando que sélo se
eligen a dos personas para que sean base en su definicion, generando asi

una exclusividad de algo tan importante para la organizacion.

Se pudo observar que en las instalaciones no poseen afiches alusivos a su
mision y vision, lo cual desmotiva a los trabajadores para interesarse por su
razon de ser. El no dar a conocer a toda la organizacion o el no motivarla a
que ellos formen parten de la misién y vision, simplemente los limita a
cumplir con sus labores cotidianas sin generar un valor agregado y

compromiso.

Analizando los objetivos de la empresa, se captd que éstos no cumplen con
las caracteristicas de un objetivo de calidad, el mismo que debe ser SMART,
como detallamos en la tabla 9, en la cual se determina la manera en que
estan formulados los objetivos. El primer objetivo no es concreto en cuanto a
“servicio de calidad”; hay que tener claro que la calidad la define el cliente, el
servicio debe tener las especificaciones que él requiera; ademas al decir
“oportuno”, no define el tiempo que esto significa para el cliente. El segundo
objetivo es muy similar; con la particularidad que puede o no ser realizable,

ya que la organizacion debe estar dispuesta a asignar recursos para
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capacitar al personal y partiendo de su situacion financiera, asignar un

porcentaje para entrenar y capacitar a los empleados, pero actualmente no

posee los medios necesarios.

Objetivos

1.-

Dar un
servicio de
calidad al No Si Si Si No
cliente vy

oportuno.

2.-

Entrenar al

personal. No Si Si Si No

Tabla 9. Total empleados que participan de su definicion.

Fuente: Auditoria Administrativa.
Elaborado por: Las Autoras.
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I I
Objeti-
VOS
No Si Si Si No
1.- Porque no A través de Porgue posee Porque Porgue no
involucra los encuestas una guia posee una se determina
Dar un | requerimientos | realizadas a practica para cartera de la duracién
y necesidades | los clientes. realizar clientes maxima y
servicio del cliente. auditorias, los definidos. minima del
suministros y periodo del
de personal cumplimiento
necesario del servicio.
calidad al capacitado.
cliente y
oportuno.
No Si Si Si No
Porgue no A través de A corto plazo La compafia Porgue no
define el evaluacionesy | es alcanzable puede hacer | establece los
2.- personal aplicaciones poder capacitar uso de la periodos de
especifico de de los nuevos y entrenar al division Dale | capacitacion,
Entrenar | la conocimientos. personal, ya Carnegie, los mismos
organizacion. gue la firma para gque pueden
al posee su capacitar al sefr,
propio centro personal trimestral,
personal. de semestral,
capacitaciones. anual, etc.

Tabla 10. Andlisis SMART Detallado - Especifico de Auditoria.

Fuente: Auditoria Administrativa.
Elaborado por: Las Autoras.
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4.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

SOCIOS

PRESIDENCIA

GERENCIA GENERAL

AUDITIRIA

OUTSOURCING

RESPONSABLES

RESPONSABLES

ASISTENTES

ASISTENTES

DESARROLLO
PROFECIONAL Y
RECLUTAMIENTO

VENTAS Y
ADMINISTRACION

CAPACITACION

VENTAS Y
MARKETING

RECLUTAMIENTO

Figura 8. Organigrama actual de la Firma Auditora KHCP.

Fuente: Organigrama de KHCP.

Elaborado por: KHCP.

ADMINISTRACION

En la Figura 8 muestra el Organigrama actual de la firma auditora

denominada KHCP; en ella se muestran los diferentes rangos jerarquicos

gue maneja y los diferentes departamentos que la conforman.

Al analizar la estructura organizacional se determiné que:

1.- El disefio de la organizacion no facilita una comunicacion necesaria entre

los altos mandos (presidencia y gerencia) y los bajos mandos.
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2.- A pesar de presentar una estructura vertical, que consiste que la
informacion suba y baje por la estructura, ésta no esta completamente
definida porque existe una centralizacion dentro de la organizacion.

3.- La toma de decisiones esta bajo el mando de gerencia y presidencia,
guienes se convierten en funciones indispensables en la organizacion, lo que
implica que en momentos esto se convierte en un cuello de botella porque
no permiten que la informacion fluya efectivamente. El cargo de mas
responsabilidades a sus funciones genera esta gran desventaja
organizacional.

4.- La estructura vertical que se trata de acoplar en esta organizacion, no
permite la fluidez de las acciones tomadas por el lider de cada
departamento. A través de entrevistas se constatd que a pesar de existir un
responsable de cada area, éste no puede tomar ciertas decisiones en cuanto
a sus funciones para mejoras del equipo, porque todo se centra en gerencia
y presidencia.

5.- El mantener una estructura vertical limita el contacto entre
departamentos, lo que disminuye los canales de comunicacién vy
coordinacion entre ellos, para lograr el cumplimiento de los objetivos

organizacionales de KHCP.
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4.5. MUDAS EN EL AREA DE AUDITORIA

Dentro del departamento de auditoria de la Firma Auditora KHCP, existen
muchos desperdicios que en japonés son llamadas “Mudas”.

Podemos definir que las mudas que se presentan son las siguientes;
Basandonos en los deferentes tipos de desperdicios de Taiischi Ohno:

1.- Transporte

2.- Suministros y Materiales

3.- Recursos Informaticos

4.- Recursos de Personal®

4.5.1. MUDA DE TRANSPORTE

Movilizacion

Periodo 2009
$3.500,00
$3.000,00
$2.500,00
$2.000,00

$ 1.500,00 49,54%
$ 1.000,00
$ 500,00 15,52%
s -

Gastos de Transporte Gastos de viaje Gastos de
Alimentacién

Grafico 3. Rubros que intervienen dentro del la Movilizacion de visitas para
ejecutar Auditorias dentro o fuera de la Ciudad de Guayaquil.

Fuente: Centros de Costos de KHCP - Periodo 20009.
Elaborado por: Las Autoras.

® Taiischi Ohno, 1960
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GASTOS MOVILIZACION $ 6.473,11
Gastos de Transporte $ 2.261,89
Gastos de viaje $  1.004,59
Gastos de Alimentacion $  3.206,63
Tabla 11. Resumen de gastos por movilizacién de visitas para ejecutar

Auditorias.

Fuente: Centros de Costos de KHCP-Periodo 2009.
Elaborado por: Las Autoras.

Se puede apreciar en el Gréfico 3 que los diferentes rubros que intervienen
dentro de los gastos de movilizacion de visitas a los clientes que realizan los
Auditores, dentro o fuera de la ciudad. Se determiné que el 34,94% de los
gastos que incurren en movilizacion de visitas a los clientes corresponde a
transporte representado esto monetariamente (Tabla 11) $2.261,89.
Referente a los gastos de viaje éstos apenas representan el 15,52%
mientras que los gastos por alimentacion los supera con el 49,54% es decir
se tuvo un gasto de $3.206,63 en el afio 2009.

Cada uno de estos rubros genera de manera directa o indirecta mudas
dentro del proceso de movilizacion o transportacion.

Desarrollando un analisis mas detallado, a través de técnicas de observacion
y entrevistas, se ha determinado los siguientes factores que intervienen
dentro de este desperdicio. A continuacion se explica ciertas actividades o

procesos que actualmente sigue la Firma Auditora KHCP.

1. El equipo Auditor es asignado de manera programada, previa la

reunion entre la Gerente General y el cliente (Representante de la
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empresa a ser Auditada), en un mismo periodo son asignados a
varios clientes para realizar el trabajo de auditoria. Esto genera
gastos de movilizacién o transporte; dichos gastos son asumidos por
la Firma Auditora KHCP.

. Al momento de realizar las visitas a los diferentes clientes, dentro de
la ciudad de Guayaquil, el equipo Auditor solicita dinero de caja chica
para su movilizacién y poder llegar a su destino, si en el mismo dia el
equipo de auditores debe hacer varias visitas, no define con
anticipacion las rutas a seguir dentro del proceso de visita a los
clientes, segun vayan a ser auditados.

Estos gastos de transporte no son controlados en su totalidad, ya que
aquellos que se realizan internamente, Guayaquil, surgen en
ocasiones de manera imprevista cuando el Equipo Auditor cree
conveniente realizar visitas al cliente, a ultima hora, por motivos de
cierre de auditoria.

Las Auditorias que se realizan fuera de la Ciudad, son controladas por
los Tickets o boletos, que se generen por su transportacion.

El Departamento de Auditoria, aprovecha al maximo una de las
politicas de KHCP, la misma que establece que: “Se le reconocera el
transporte o taxi a los empleados que laboren pasado de las 10 pmy
también la alimentacion a partir de las 8 pm”.

. Algunos de los empleados hacen mal uso de esta politica, pues en

ocasiones no se constata la justificacion de su extension laboral hasta
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altas horas de la noche. A pesar de esto, a ellos se les reconoce $4
por transportacion y $1.5 por alimentacion, como cumplimiento de la

politica de transporte.

4.5.2. MUDA DE SUMINISTROS

Suministros y Materiales
Periodo 2009

$1.000,00
$900,00
$ 800,00
$ 700,00
$ 600,00
$ 500,00
$ 400,00
$300,00
$ 200,00
-

$ 100;30 |

Suministrosde Material curso y Refrigerios, agua Varios
oficina reproduccitn

Gréfico 4. Gastos Incurridos por Suministros y Materiales.
Fuente: Centros de Costos de Auditoria- Periodo 2009.

Elaborado por: Las Autoras.

SUMINISTROS Y MATERIALES | $ 2.183,06
Suministros de oficina $ 364,40
Material curso y reproduccién $ 867,48
Refrigerios, agua $ 714,40
\arios $ 236,78

Tabla 12. Resumen de gastos por suministros y materiales.
Fuente: Centros de Costos de KHCP-Periodo 2009.

Elaborado por: Las Autoras.
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En el Grafico 4 se puede apreciar, de manera porcentual, los gastos por
suministros y materiales de cada uno de los rubros que se involucran; los
mismos que fueron tomados del centro de gastos del departamento de
AUDITORIA. El Gréafico 1 de barras indica claramente que el rubro de
Materiales de cursos y reproduccion es el que generd mas gastos en el afio
2009, por un valor de $867,48 (Tabla 12.) que porcentualmente equivale al
39,74% de los gastos totales por suministros y materiales. El segundo rubro
con mayor porcentaje es el de refrigerios y agua con un 32,72%; los mismos
gue se relacionan con las capacitaciones y reuniones de personal. En cuanto
a suministros de oficina se generaron gastos de $364,40, mientras que

varios gastos figuran 10,85% es decir $236,78.

A continuacion se detallan las mudas de suministros y materiales que se

pudo constatar:

1. El area de Auditoria es abastecida de suministros y materiales cada
tres meses, los mismos que deben solicitar resmas de hoja, tinta,
carpetas, boligrafos, vinchas, clips, grapas, etc. Segun necesiten, la
Firma KHCP maneja un adecuado control en cuanto al consumo de
los suministros. Se pudo observar que no siempre el Departamento
de recursos Humanos, quien se encarga de abastecer al
departamento de los suministros, satisface la necesidad del personal

en cuanto a sus requerimientos. En algunos casos los materiales que
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se solicitan son reemplazados por otros que no cumplen los requisitos
para que ellos puedan utilizarlos efectivamente. Siendo esto un gasto
innecesario, generan un desperdicio, debido a que los auditores no
hacen uso del mismo.

2. Un ejemplo claro que se relaciona con lo antes mencionado es: El
personal de auditoria solicité calculadoras cientificas como material
de trabajo para las auditorias que ellos realizan; cabe recalcar que la
firma auditora KHCP solo realiza auditorias financieras y tributarias,
las mismas que fueron reemplazadas por otras que se limitan a
realizar operaciones basicas, restringiendo asi el buen uso de la
herramienta de trabajo y las capacidades de los auditores.

Respecto a los materiales que son utilizados para cursos de induccion y
capacitacion al personal o aspirantes a formar parte del equipo de auditoria
de KHCP, existe una gran muda en cuanto a la impresion de materiales pues
en el caso que se convoca a una capacitacion o actualizaciéon, ésta no es
obligatoria para todo el personal, sin embargo, imprimen el material para
todos sin confirmacién de la asistencia; esto ocasiona un gran desperdicio
de materiales y suministros, generando mal uso de los recursos. Esto influye

de igual manera a los gastos por refrigerios.
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Imagen 1. Impresoras que no son utilizadas por falta
de reparacién.

Fuente: Departamento de Auditoria

En la Imagen 1 se evidencia la inutilizacion de dos impresoras que se
encuentran en las instalaciones del area de Auditoria; pudimos constatar que
dichas impresoras no han tenido mantenimiento, motivo por el cual sélo
utilizan la impresora mayor que se muestra en la Imagen 2, la misma que se
encuentra fuera del departamento de Auditoria. Es importante recalcar que
ésta esta ubicada cerca del pasillo que conecta al departamento de

Outsourcing y el de Auditoria.

Imagen 2. Impresora Mayor que es utilizada por
todos los departamentos.

Fuente: Departamento de Auditoria.
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El hecho de no dar mantenimiento adecuado a dos impresoras que estan en
el &rea de auditoria; es un desperdicio de suministros importantes dentro del

proceso de impresion de informes, copias de documentacion, etc.

Ademas, la Unica impresora que existe en buen estado dentro de la firma se
encuentra fuera del area de trabajo. Esto genera una muda de movimiento
dentro del personal en general; pues la accién de tener que salir del
departamento hacia la impresora mayor genera pérdida de tiempo,
movimiento innecesario y ademas genera un cuello de botella, al momento
gue varios departamentos o areas imprimen al mismo tiempo; ocasionando

estancamiento y retraso en las actividades de documentacion.

4.5.3. MUDA DE RECURSOS INFORMATICOS

Dentro de la firma en el area de estudio, los procesos que se llevan a cabo
para la planificacion, ejecucion y control de las Auditorias para los diferentes
clientes, son ejecutados de manera manual; lo que implica mayor tiempo
dedicado a la elaboracion de papeles de trabajo, pruebas sustantivas,

materialidad, etc.

La muda o desperdicio que radica en que el Departamento de Auditoria

representa al no uso del software especial como herramienta fundamental

dentro de los procesos que involucra una auditoria.
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El nuevo personal no esta capacitado para el uso del Software de Auditoria,
motivo por el cual éste no es aprovechado por el equipo Auditor.

La resistencia al cambio de utlizar una herramienta mas moderna,
tecnoldgica, ordenada y que dedica tiempo para estudio, comprension y
adecuacion de nuevas técnicas; hace que el personal sea intransigente a un
mejor habito. Prefieren los grandes papeleos y archivos histéricos

documentados en papel.

A pesar de existir una politica definida en cuanto al uso de los recursos
informaticos, ésta pasa por desapercibida. La mayoria de los empleados que
laboran en el area dan un mal uso a la herramienta de internet, para
satisfacer necesidades personales, extendiéndose en sus horas de trabajo y

aprovechando los beneficios que ésta les genera.

En la Figura 9 se aprecia a través del diagrama de Ishikawa las causas

fundamentales que han generado esta muda o desperdicio. Bajo este

analisis se justifica lo antes mencionado.
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Inutilizaciéon del software de
Auditoria I Mal uso del Internet
O\

‘¢ Programacién inaccesible <4 Incumplimiento de politicas

Falta de mantenimiento —————————»\ <+ Faltade control por parte de la Gerencia

R No existen restricciones ———»
Desactualizacion del software ——»\

MUDA DE
x < RECURSOS INFORMATICOS I

Falta de capacitacion ———————»

Falta de conocimientos

) -~ 47 Falta de recursos para remodelacion
4“— informaticos

Costumbre de metodologias obsoletas —————————»
Falta de compromiso para parametros

informaticos

Resistencia del Personal Instalaciones
en la utilizacién de Software inadecuadas I

Figura 9. Diagrama Causa-Efecto o Ishikawa para la Muda de Recursos Informéticos.

Fuente: Calidad Total y Productividad.
Elaborado por: Las Autoras.
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4.5.4. MUDA DE RECURSOS DE PERSONAL

Dentro de esta muda, existen algunos factores que la convierten en un gran

desperdicio, que se relacionan con el grupo humano.

1. A pesar de existir una persona que presta servicios de

2.

mantenimientos informaticos, no le es solicitado el
mantenimiento a algunos equipos, como impresoras que no
estan siendo usadas. Estas impresoras inutilizadas podrian
ayudar a manejar mejor las impresiones entre los
departamentos, ya que actualmente, existe una sola impresora
gue es compartida para todos los departamentos de la Firma
Auditora.

La firma posee una division llamada Dale Carnegie, la misma
gue presta servicios de capacitacion de manera externa. Esta
es una muda muy significativa, porque podrian asumir esta
ventaja, para capacitar a sus empleados, en diferentes areas,
cubriendo las necesidades que éstos demanden, para su
enriquecimiento profesional, segun lo determine la Gerencia,
siempre y cuando estas capacitaciones estén bien definidas

como un objetivo o politica enfocados a una mejorar continua.

La conformacién de los equipos de trabajo para la realizacion

de las auditorias es un problema que a menudo genera
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insatisfaccion; esto se debe a la mala distribucién del personal
para realizar las auditorias; en la Tabla 13 se muestran los
diferentes aspectos que no son tomados en cuenta dentro de la
seleccion del personal para conformar el equipo auditor que

serd asignado al cliente correspondiente.

Aspectos que deben ser tomados en la conformacion del equipo auditor.

1.- Alcance de la Auditoria.
2.- Tiempo de la Auditoria
3.- Capacidades de cada auditor.

4.- Definir especialista en caso de ser necesario.

Tabla 13. Principales aspectos que se deben tomar para conformar un equipo Auditor.

Fuente: Calidad y Productividad.
Elaborado por: Las Autoras.

4.6. DESORGANIZACION

4.6.1 THE DESK

Algunas organizaciones se despreocupan de mantener un orden adecuado
dentro de sus instalaciones; la excusa perfecta es la rapidez en que se
desarrollan sus actividades; impidiendo dedicar una poco de tiempo en
ordenar sus oficinas o mantener un adecuado orden. Esto es comun en cada
oficina o puesto de trabajo en el que laboran los empleados de una

compafia.
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La Firma KHCP, muestra de manera impactante desorganizacion dentro de
sus areas, en nuestro caso de estudio especificamente en el area de
Auditoria.

A continuacion se observa a través de evidencia fotogréfica, la falta de
costumbre de mantener un orden; rapido, sencillo, seguro y oportuno.

En la Imagen 3 se puede observar la falta de orden en la mesa principal

donde trabaja el equipo de auditoria.

Imagen 3. Desorden en el escritorio principal de trabajo del Equipo
Auditor.

Fuente: Departamento de Auditoria.

Cada Auditor es responsable de una laptop; en este caso se puede
evidenciar que la laptop esta a disposicion de cualquier compafiero de
trabajo, lo que implica que puede existir violacion de informacion. Existen
ademas algunos papeles encima del escritorio, que podrian traspapelarse

con facilidad, algunos folders en el piso y materiales de oficina dispersos.
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Imagen 4. Desorden en el escritorio secundario de
trabajo del Equipo Auditor.

Fuente: Departamento de Auditoria.

En la Imagen 4 se refleja el descuido por parte de los auditores responsables
de esa area de trabajo.

Existen botellas con agua, lociones (splash), cremas para manos, cerca de
documentacion importante; esto implica un riesgo porque puede ocurrir que
en algin momento él liquido o sustancia que contiene cada uno de los
elementos antes mencionados, se rieguen y se dispersen en la
documentacion que se encuentra en el escritorio.

Este incidente generaria una pérdida parcial o total de informacion y

suministros dentro del trabajo de auditoria.
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5.6.2 DOCUMENTOS ARCHIVADOS

v

Imagen 5. Desorganizacién en los archivos de documentacion, histérica y
actual.

Fuente: Departamento de Auditoria.

En la Imagen 5 se evidencia la falta de orden con la documentacion histérica
y actual que tiene bajo su responsabilidad la firma Auditora KHCP.

Este archivo documenta informacién de los clientes que posee, ademas en
el lugar que muestra la Imagen 6, se almacena el historial de auditorias
pasadas y presentes que tiene a su cargo la Firma.

El no mantener un orden en los archivos, genera un conflicto al momento
gue el auditor busca informacién pasada de un cliente en especial, pues
éstos no estan ordenados de manera cronolégica o alfabética.

Esta ineficiencia genera desperdicio de tiempo al momento de iniciar

auditorias, o buscar informacién relevante, porque el lugar de archivo es de
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suma importancia dentro de la parte de documentacion histérica de
auditorias, ya que el area no posee dicha informacién respaldada
digitalmente. Aquello implica mayor dedicacion en la basqueda de archivos

documentados en papel.

»>.
L *’” : .=..~»

Imagen 6. Luminarias sin mantenimiento.
Fuente: Departamento de Auditoria
Continuando con el analisis que forma parte de la infraestructura del area de
auditoria, se pudo prestar atenciéon a que una de las iluminarias que esta
bajo un puesto de trabajo, no funcionaba, lo cual refleja poca importancia a
los aspectos que comprometen el entorno laboral y comodidad de los
trabajadores. Ademas, esto perjudica en las horas nocturnas la visibilidad de

los auditores el momento de analizar alguna documentacion.
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4.7 RIESGOS DE INSEGURIDAD

La inseguridad no sélo se relaciona con el recurso material de informacién o
documentacion. También encierra al recurso humano que forma parte de la
organizacion, de manera interna o externa.

Dentro del proceso de recoleccién de informacién para el analisis de la
auditoria, se establecieron riesgos inherentes a base de entrevistas y

observacion que se muestran en el collage de la Imagen 7.

Imagen 7. Resumen de los riesgos mas importantes que se pudieron observar.

Fuente: Departamento de Auditoria.
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RIESGO INHERENTE

1 Un corto circuito que se genere en archivos de la documentacion
podria destruirlos.

2 No se podria recuperar la documentacion porque no existe un
respaldo digital o virtual de informacion de los archivos.

3 Alguna de las personas que trabajan en el area de Auditoria,
podria derramar algun liquido en el piso y generar un
cortocircuito.

4  El equipo auditor que trabaja en la mesa general podria sufrir una
descarga eléctrica.

5 Alguna de las personas puede enredarse con algun cableado y
sufrir un accidente.

Tabla 14. Resumen de los riesgos inherentes en el area de Auditoria.
Fuente: Firmas Auditora KHCP.

Elaborado por: Las Autoras

En la Tabla 15 se establecen las escalas de ocurrencia e impacto segun el
nivel de cada una de ellas y la efectividad de los controles bajo una escala

determinada.

Ocurrencia Impacto Controles
Escala Nivel de Escala Nivel de Escala Efectividad
Ocurrencia Impacto
1 Rara vez ocurre 2 Bajo Baja 10%
3 Poco probable 4 Medio/Bajo Media/Baja 20%
5 Medio probable 6 Medio Media 50%
7 Muy Probable 8 Medio/Alto | Media/Ata 80%
9 Altamente 10  Alto Alta 90%

probable

Tabla 15. Escalas de ocurrencia e impacto segin su nivel y controles segln su
efectividad.

Fuente: Control de Gestién un Perspectiva de Direccion.
Elaborado por: Las Autoras.
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2.-No se podria recuperar la documentacion
orque no existe un respaldo digital o virtual .
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liquido en el piso y generar un cortocircuito.
4.-El equipo auditor que trabaja en la mesa
General, podria sufrir una descarga eléctrica. |Si [No|5 [10|50|10%
5.-Alguna de las personas puede enredarse
con algun cableado y sufrir un accidente. Si|Si |5 |8 [40|20%| 32

Tabla 16. Valorizacion de los riesgos.

Fuente: Control de Gestion una Perspectiva de Direccion.
Elaborado por: Las Autoras.

En la Tabla 16 se determind la matriz de valorizacion de los riesgos,

exponiendo asi el riesgo residual de cada uno de ellos. Estos se obtuvieron

luego de realizar la multiplicaciéon entre impacto y ocurrencia, el cual dio

como resultado la severidad que refleja el valor esperado en el momento que

se materialice el riesgo; a su vez se disminuye el porcentaje de la efectividad

de los controles para determinar el riesgo residual, el que determina el grado

de impacto en la organizacion, al momento de materializarse el riesgo.
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Tabla 17. Zona de alto riesgo e impacto

Fuente: Control de Gestion una Perspectiva de Direccion.
Elaborado por: Las Autoras.

Como muestra la Tabla 17 la zona de alto riesgo e impacto se resalta de
color rojo. Esto da como resultado que se poseen tres riesgos que se
encuentran en una zona de alto impacto por encontrarse entre 36 y 90. Es
decir que los riesgos que se valorizan entre 63 y 45 son aquellos que

pueden causar mayor impacto en el momento de que ocurran.
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CAPITULO V

5.1 PROPUESTA DE MEJORA

Una vez definidos los problemas que afectan a la empresa y al area de
auditoria especificamente, se proponen las siguientes, técnicas y
herramientas de mejora que se complementan entre si, dando como
resultado de esta fusion un disefio practico y econoémico que puede ser

puesto en accion por la Firma Auditora KHCP.

5.2 MEJORA AL PROCESO DE VISUALIZACION

Se debe redescubrir y repensar la misién y vision, ya que una buena
formulacion de ellas contribuye a dar sentido y motivo al quehacer cotidiano,
pues determina y recuerda con claridad los fines, objetivos y funciones, para
cuya realizacion y logros todos los miembros de la organizacion trabajan
para cumplirlos y mantenerlos en ella.

A través de los siguientes indicadores, se podra medir el marco de actuacién

de la organizacién en su proceso estratégico:
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PROCESO ESTRATEGICO

DEFINIR MARCO DE PROPOSITO DE LA ORGANIZACION

Nombre del indicador Objetivo (Base de analisis) Férmula Unidad de
medida
VISION
Empleados que conocen |[Determinar el porcentaje de Empleados que conocen la porcentaje
la visién empleados que conocen o tienen vision
claro la visién de la firma auditora. Total de Empleados
Empleados que comparten |Determinar el porcentaje de Empleados que comparten porcentaje
la visién empleados que comparten la vision. | Empleados que la conocen
MISION
Empleados que conocen |[Determinar el porcentaje de Empleados que conocen la porcentaje
la misién empleados que conocen o tienen mision
claro la Mision de la firma auditora. Total de Empleados
Empleados que participan |Determinar el porcentaje de Empleados que participan de| porcentaje
de la definiciéon de la empleados que participan en la su definicién
mision definiciéon de la mision. Total de Empleados
Empleados de base Determinar el porcentaje de Empleados de base que porcentaje
(directivos, gerentes,etc.) empleados con honorarios que participan de su definicién
que participan de su participan en la definicién. Total de Empleados
definiciéon
OBJETIVOS
Objetivos Alcanzados Determinar el grado de objetivos Objetivos alcanzados porcentaje
gue se han alcanzado. Objetivos definidos
Objetivos del area Determinar el grado de Objetivos de un area porcentaje
alcanzados cumplimiento de los objetivos de un especifico(Auditoria)
departamento especifico alcanzados. Objetivos definidos
METAS
Metas alcanzadas Determinar el nivel alcanzado de las Metas alcanzadas Metas porcentaje
metas establecidas
ESTRATEGIAS
Estrategias implementadas | Determinar el porcentaje de Estrategias implementadas porcentaje
estrategias implementadas. Total de estrategias
POLITICAS
Politicas Aplicadas Determinar el porcentaje de politicas Politicas Aplicadas porcentaje
que han sido aplicadas. Politicas Establecidas
Politicas Cumplidas Determinar el porcentaje de politicas Politicas Cumplidas porcentaje
que se estan cumpliendo en la firma Politicas Establecidas
auditora.
PROCEDIMIENTOS
Procedimientos Aplicados |Determinar el porcentaje de Procedimientos Aplicados porcentaje
procedimientos que son aplicados. Procedimientos definidos
Procedimientos Determinar el porcentaje de Procedimientos Aplicados porcentaje

Actualizados en base a
los aplicados

procedimientos que estan
actualizados.

Procedimientos
Actualizados

Tabla 18. Indicadores Proceso Estratégico.

Fuente: Control de Gestion una Perspectiva de Direccion.
Elaborado por: Las Autoras.

75




En la Tabla 18 se detallan los indicadores para el analisis y medicién del
proceso estratégico que involucran la mision, vision, objetivos, metas,
estratégicas y politicas, los mismos que la firma auditora puede aplicar para
determinar un porcentaje, el cual medird el cumplimiento de cada proceso

estratégico.

5.3 MEJORA A LA ESTRUCTURA ORGANICA.

Se proponen algunos cambios en la estructura organica de la firma KHCP,
entonces lo que se pretende realizar es reunir a los especialistas en
departamentos, bajo la direccién de un gerente; esto permitird que se facilite
la coordinacion. Los departamentos estaran basados en funciones que
desemperie el servicio que ofrece. Para el desarrollo de nuestro organigrama
decidimos utilizar el llamado Departamentalizacién por Funciones, debido a
gue este disefio ayudara a reflejar los objetivos y actividades de la

organizacion.

La Tabla 19 permitira determinar el grado de descentralizacion de la

estructura organizativa propuesta.
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5.3.1 ESTRUCTURA DESENTRALIZADA

Bastante sofisticada
Sistemas de control Enfasis en mecanismos formales, especialmente

en los sistemas de control financieros

Cuantitativos
Indicadores de Control
Orientados a resultados

Orientado a la toma de decisiones
Sistemas de informacion | Orientado al control de la actuacion de los

diferentes responsables

Es fundamental para lograr el consenso en
Proceso de Planificacion
objetivos globales

Sistemas de Evaluacion En base a informacion financiera y no financiera

Tabla 19. Disefio de un sistema de control en funcién al grado de centralizacion de
la estructura organizativa

Fuente: Gestion 2000 Una perspectiva de direccion.
Elaborado por: Las Autoras.

La forma de operar de la estructura organizacional horizontal funcional, es
similar a una empresa vertical pero con la ventaja de una mayor flexibilidad
debido a la delegacién de autoridad y a que la responsabilidad es mas clara

y fluida.

En la estructura organizativa propuesta (Figura 10) se visualiza que cada

servicio esta agrupado de forma auténoma, por ejemplo la divisién de
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Outsourcing tendria departamentos servicios contables y de inventario fisico.
En tal caso, cada departamento ofreceria una serie de servicios, bajo la

direccion de un gerente de servicios.

:]ﬂRSM artes, 28 de septiembre de 2010
Junta General INTERNACIONAL|
de Socios

Gerencia irecion de enfrenamiento

General y capacitacion

Administracion

Gerente de Division Gerente de Asesoria y Gerente de Desarrollo Gerente de Division
de Auditoria Consultoria Tributaria Profesional Outsourcing

[
Auditores Asistente de Auditoria
Sénior Tributaria sénior

[ : ; )
Asistentes Asistente Asistente de| | Asistente de Asistente de Asistentes de Asistentes
Junior Junior Ventas | | |entrenamiento| | Capacitacion RR.HH | | Servicios Contables | |Inventarios Fisicos

Profesional

Figura 10. Disefio de la estructura organizativa Horizontal por Division.

Fuente: Fundamentos de Administracion.
Elaborado por: Las Autoras.
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Su disefio estructural se concentra en unidades en un mismo nivel
jerarquico, en divisiones de trabajo, lo que simplifica el flujo de la
comunicacion y lo procesos de tomas de decisiones, elimina instancia y
favorece una mejor coordinacion entre decisiones, ya que el sentido en que
se orienta la informacion, se apega mas a un enfoque de proceso que a uno
funcional, lo que hace posible percibir con méas claridad la relacion
insumo/resultado y actuar de acuerdo con lineas de negocio. Entonces, al
ser una estructura horizontal funcional, es seguro que predominara un
control por resultados con énfasis en los indicadores de eficacia. Asi, el
control de gestion de la firma KHCP debera suministrar informacion que
permita la toma de decisiones como la planificacion y evaluacion de la

actuacion de los responsables.

5.4 MEJORA DE LA MOVILIZACION.

Para disminuir esta muda en necesario el correcto control del transporte de
los empleados, es importante la creacion de politicas claras, solidas
estrategias y planes orientados a producir la disminucion del uso de servicios

de taxi, de modo que su aplicacion permita un uso mas eficiente.

Inicialmente la politica anterior estd orientada a proveer alternativas
tentativas para los empleados, en el comun de los ejemplos los empleados

se quedaban hasta la hora estipulada por la politica para gozar del uso de
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este servicio porgue sabia que se les haria un reembolso en efectivo, que
en muchos de los casos era aprovechado con otros fines y no para el que

estaba realmente destinado.

En lo relativo a disminuir la existencia de esta muda, mencionamos algunos

puntos:

1. A través del control administrativo buscar soluciones sostenibles para
optimizar la operacion del servicio de taxi, tanto para viajes dentro y
fuera, cuando a los empleados les toque quedarse hasta altas hora
por motivos netamente laborales, y para eventos recurrentes u

ocasionales.

2. Una alternativa idonea seria la contratacion de un Servicio de taxi
ejecutivo, lo que permitira brindar seguridad al empleado y sobre todo
llevar un mejor control en cuanto al uso de este servicios, de esta

forma se eliminaria el reembolso con efectivo,

3. También para disminuir costos se estableceria una buena préactica
como lo es el viaje compartido en automévil; esta practica de
compartir el uso de un automdévil por dos 0 mas personas,
generalmente estara orientado a todos los empleados de vivan por un

mismo sector; de esta manera se economizan en gastos de viaje.
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4. Al implementar el servicio de taxi ejecutivo, el control se llevard a
través de Boucher; los cuales seran entregados a el responsable de
cada area para que lleve un control previo, el cual consistird en la
entrega del mismo, claro estéa si la situacion lo amerita, luego de esto
se procedera a entregar a la custodia de el talonario de Boucher las
respectivas copia del Boucher que fue otorgada a los empleados que

hicieron uso del servicio. Ejemplo de un Boucher:

PBX 555-555
y : PORTA: 098877765
: ' MOVISTAR: 093444445

Seguridad y confort de llegar a tiempo

Consumo$ ctvs

Departamento: La suma de:

Usuario:

Origen: HORA:

Destino: Ne° de

Unidad de servicio: Autorizacion:

Firma custodio Aut.Jefe inmediato Dia Mes Afio
Blanco Rosado Verde Firma del Usuario
Original Copia  Copia

A continuacion se define en la Tabla 20 una proyecciéon mensual de los
gastos en el que incurriria la firma en el servicio de transporte de taxi

ejecutivo.
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ENERO 206,65 203,5 3,15

FEBRERO 240,6 207,2 33,4
MARZO 235,65 199,36 36,29
ABRIL 209,5 202,13 7,37
MAYO 151,35 123,56 27,79
JUNIO 130,9 128,63 2,27
JULIO 260,02 189,46 70,56
AGOSTO 40,25 29,12 11,13
SEPTIEMBRE 92 54,6 37,4
OCTUBRE 130,75 126,23 4,52
NOVIEMBRE 279,67 199,12 80,55
DICIEMBRE 284,55 260,45 24,1
TOTALES 2261,89 | 1923,36 338,53

Tabla 20. Proyeccidn de Gastos en movilizacion para el 2010.

Fuente: Centro de Costo de Auditoria.
Elaborado por: Las Autoras

Proyeccion de Gastos de Movilizacion
300
250
200
150 B GASTO 2009

100

Valores en dolares

50

B AHORRO
MENSUAL
2010

Grafico 5. Proyeccion de Gastos en movilizacién para el 2010. Depart. Auditoria de KHCP

Fuente Centro de costo de Auditoria.
Elaborado por: Las Autoras.
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En Tabla 20 se muestra el total de gastos en que ha incurrido el centro de
costos de auditoria en el periodo 2009, el cual es de 2261,89, suponiendo
gue al implementar estas mejoras se puede conocer que para el periodo
2010 se proyectaria un total de 1929,36. A partir de esta informacién se
puede ver como el centro de costos de auditoria presenta un ahorro de

338,53 anuales.

5.5 MEJORA DEL MUDA DE SUMINISTROS.

Mediante el siguiente diagrama de flujo se establecen los procedimientos
gue se sugieren que siga KHCP para la optimizacion del buen uso de los

suministros.
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Presentar lista
de Participantes
confirmados
Anexo 2

4—Si

¢Se ha realizado
la verificacion de
los participantes?

NO

v

Inicio

4

Pedido de
suministros
Anexol

¢Es para cursos
de capacitacion o

induccién?

Rechazar
solicitud

Verificar él area
de asignacion
de recursos
Anexo 1

Sl——————— P

4

Aceptar y
asignar
recursos

Fin

Figura 11. Flujo de Procesos para la optimizacién de asignacion de

suministros.

Fuente: Calidad Total y Productividad.
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Elaborado por: Las Autoras.

En la Figura 11 se muestra el flujo de procesos para la asignacion de
suministros, el mismo que proporciona de manera esquematica los procesos

a seguir para eliminar esta muda que genera grandes desperdicios.




El pedido de suministros es una solicitud (Anexol) que debe ser llenada
para que pase por el proceso de asignacién de recursos, la misma que es
verificada segun su concepto y detalle, es decir, si es con fines de
capacitacion o induccion, o si es para rutina de asignacion de recursos del
area; la misma que debe ser cada tres meses. Una vez verificado esto con el
anexo 1 del trimestre anterior se procede a aceptar y asignar l0os recursos o
suministros.

En el caso que esta solicitud sea para capacitacion o induccion, ésta debe
estar soportada por la lista de participantes confirmados (Anexo 2). Si se ha
realizado la verificacion de los participantes, entonces se procede a aceptar
y asignar los recursos, caso contrario se rechaza la solicitud.

A continuacion la siguiente tabla refleja el porcentaje de reduccidn estimado

al que se pretende llegar en el periodo 2010.

Periodo 2009 Reduccién en un Diferencias

15% 2010
SUMINISTROS Y MATERIALES | $ 2.183,06 | $ 1.855,60 | $ 327,46
Suministros de oficina $ 36440 $ 309,74 | $ 54,66
Material curso y reproduccion $ 867,48 | $ 737,36 | $ 130,12
Refrigerios, agua $ 714,40 | $ 607,24 | $ 107,16
\arios $ 236,78 $ 201,26 | $ 35,52

Tabla 21. Resumen de gastos por suministros y materiales.

Fuente: Centro de Costo de Auditoria.
Elaborado por: Las Autoras.
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Proyeccion de Gastos/Suministros-2010

$ 900,00
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% 400,00
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% 300,00
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% 200,00

5 100,00

[
5-

Suministros de  Material curso Refrigerios, Yarios
oficina yreproduccion agua
Rubras

Gréfico 6. Proyeccion estimada de Suministros y Materias en el Periodo 2010.

Fuente: Centro de Costo de Auditoria.
Elaborado por: Las Autoras.

Con las mejoras implementadas y con un control respectivo se puede
observar en la Tabla 21 que para Suministros de oficina hay un ahorro de
$54,66 de manera trimestral; luego para el rubro de Material curso y
reproduccion se encuentra un ahorro significativo de $130,12; por ultimo
para lo que es refrigerio y varios de la misma manera se nota un ahorro de
$107,16 y de $35,52 respectivamente, lo que quiere decir que al final del
periodo se obtendra un ahorro global de estos rubros de $ 327,46 lo que
porcentualmente significaria un ahorro del 15% en comparacion con el

periodo 2009 (ver Gréfico 6).
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5.6 MEJORA DEL MUDA DE RECURSOS INFORMATICOS.

Segun el resultado obtenido mediante el analisis del diagrama de causa y
efecto, se detallan algunas medidas a tomar para corregir el desperdicio de

recursos informaticos (ver Tabla 22).

Causa confirmada Contramedidas

A.- Desactualizaciéon del Software | Actualizar el software y parametrizarlo a
de auditoria las necesidades del departamento y los

programas de auditoria.

B.- Incumplimiento de politicas Establecer métodos de difusion de las
politicas del uso de los recursos
informaticos, para generar conciencia

entres los trabajadores.

C.- No existen restricciones Reestructurar el uso de recursos
informaticos especificamente en el uso
de internet los fines de semanas, a

través de una intranet.

D.- Falta de capacitacion Capacitar al personal del area para que
utilicen oOptimamente el software de
auditoria, generando énfasis la ventaja

competitiva que éste generaria.

Tabla 22. Cuadro de medidas a seguir para la corregir el desperdicio de recursos
informéticos.

Elaborado por: Las Autoras.
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El Grafico 7 muestra de manera porcentual el cumplimiento de las politicas

de control de Recursos Informaticos, en el area de Auditoria.

Indicadores de cumplimiento de control, para la medicién de
resultados en el drea de Auditoria/ Aplicacion a los recursos
Informaticos

100% —
80% -
60% B
40% _

20%
Cumplimierﬂode\/

0%
politicas Cumplimiento
mejorado de politicas

Porcentaje de medicion

Indicadores de medicion, bajo el cumplimiento de politicas

Gréfico 7. Indicadores de cumplimiento de control al los recursos informaticos del area de
Auditoria.

Fuente: Cuestionario de Control.
Elaborado por: Las Autoras.

Este indicador se obtuvo a través de un cuestionario de control (Anexo 3y

4), el mismo que puede ser aplicado internamente por la administracion de la

firma KHCP.
El objetivo del cuestionario de control interno es medir el grado de
cumplimiento de las politicas establecidas por la empresa y aqguellas mejoras

gue se propusieron como contramedida a la muda que se ha generado

dentro del recurso informatico.
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Una vez determinado el control del cumplimiento de las politicas, se
establece de manera porcentual lo cumplido (Cantidad de “SI”) y lo no
cumplido (Cantidad de “NQO”). (Dividiendo cada uno por el total de preguntas
y luego multiplicandolo por 100).

En la prueba actual de cumplimiento el indicador muestra que se cumple
actualmente con un 41,67% del control de las actividades y politicas que
involucra los recursos informaticos. Determinando asi que existe un
problema de control interno, el mismo que se enfoca en las causas
confirmadas en la Tabla 22.

Al realizar la proyeccion de cumplimiento de control, el indicador arroja un
83.33% lo que muestra que con la simple aplicabilidad, de nuevos controles,
y monitoreo de los ya existentes, se puede obtener una mayor eficiencia en
cuanto a la medicion de mejora continua de los procesos de control y por
ende a un mejor desarrollo de las actividades que acogen, en este caso, los

recursos informaticos.
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5.7 MEJORA DEL MUDA DE RECURSOS DE PERSONAL.

Las mudas de recursos de personal son muy comunes dentro de los
procesos que conllevan a la realizaciéon de una actividad o funcién; es
necesario que cada uno de los miembros del equipo tenga claro los objetivos
y la importancia de sus funciones dentro del area de trabajo y la
organizacion. Es por esto que se debe definir claramente lo siguiente:

1.- Funciones de los miembros dentro de la organizacion.

2.- Responsabilidades en el area de trabajo.

Estos dos puntos son muy importantes pero no se pueden dejar de lado la
COMPETENCIA y HABILIDADES de cada uno de los integrantes del equipo
auditor.

Una estrategia es definir los perfiles de cada una de las actividades
principales que seran desarrolladas en una auditoria, las mismas que deben
ser aplicadas dependiendo del cliente que va a ser auditado.

Una forma de optimizacion del recurso de personal, es asignar a la mejor
persona para cada puesto en el que se desarrollara efectivamente dentro del
equipo para realizar su trabajo como auditor.

A través del siguiente indicador se podra medir la mejora del rendimiento
correspondiente al cumplimiento de las funciones asignadas a los

responsables del departamento de auditoria.
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5.7.1 Indicador de cumplimiento de las funciones asignadas:

Empleados que cumplen su funcion

Total de Funciones Asignadas

Medicion de la mejora del Cumplimiento
de Funciones/ RRHH.

3 100% - 3%
]
N 90% - .
]
= 80% 1 _67%
E 70% n
L 60% A
T
E 50% -
S 40% - B Cumplimiento de las
% 30% - funciones asignadas
-
< 4
v 20% B Mejora del cumplimiento de
E 10% A las funciones asignadas.
0%
Cumplimiento de Mejora del
las funciones cumplimiento de
asignadas las funciones

asignadas.

Cumplimiento de Funciones Asignadas

Gréfico 8. Medicion de la mejora de cumplimiento de las funciones de competencia
laboral para el area de Auditoria.

Fuente: Mudas de Recurso de Personal.
Elaborado por: Las Autoras.

El Grafico 8 muestra el grado en que las funciones del area de auditoria son
desempefadas, determinando que el 67% eran cumplidas pero enfatizando
en una mejora que alcanza el 83% del cumplimiento de funciones de los
trabajadores, una vez definida claramente y dadas a conocer a cada uno del

personal involucrado en el area de auditoria.
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5.7.2 Indicador de rendimientos del trabajador:
Calificacion Total del mes

Evaluacion de rendimientos del trabajador

S 100% 1 -

S |

Q

] |

[=]

=% | ]

2 s50% Jlf

@

£ |

:E _L, i Calificacién total/Mes de Abril
o 0% ~—nu

[0}

E Calificacion M Calificacion total/ Mes de
§ total/Mes de Calificacion Agosto

- Abril total/ Mes de

Agosto

Promedio de Calificaciones

Gréfico 9. Medicién de rendimientos de los trabajadores del area de Auditoria.

Fuente: Evaluacion de Rendimiento.
Elaborado por: Las Autoras.

La evaluacion a los trabajadores muestra eficientemente un nivel de mejora
en lo que respecta el rendimiento laboral de los mismos. Esta evaluacion
contempla diferentes aspectos, tales como: calidad del trabajo, actitud de
servicio, iniciativa, responsabilidad y disciplina. (Anexo 5)

Una evaluacion continua y efectiva, proporciona una gran evidencia para el
monitoreo y control del rendimiento del personal y de su desarrollo

profesional dentro de la empresa, permitiendo desarrollar mejora de
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actitudes de una evaluacion objetiva. De esta forma, se vela por el bienestar

de la compafia (KHCP) y buen desempefio de sus trabajadores.

5.8 Disefio de un plan de accion para mejorar el Servicio al
Cliente.

Una vez que se han determinado las caracteristicas actuales de la forma en
gue se otorga el servicio a los clientes, se debera desarrollar un programa de
trabajo con metas y fechas especificas.
Este programa de trabajo debe incluir aquellas actividades que realizara la
empresa como:

e Evaluar y monitorear la calidad del servicio,

e Disefar los procedimientos de atencion al cliente,

e La capacitacion al personal,

e La mejora de estos procesos.

El programa también debe incluir aquellas tareas que debe realizar el
trabajador como: a) participar en grupos de mejora, b) asistir a la
capacitacion y c) aplicar los procedimientos.

5.8.1 Plan de accién para mejorar el servicio al cliente

Propoésito General: Desarrollar un programa que permita mejorar el servicio
al cliente.

Objetivo: Mantener en la evaluacion que los clientes hacen sobre el servicio

al cliente en una calificacion superior al 95%.
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Evaluacion del

servicio al cliente

Disefos de

Procedimientos

Capacitacion

Mejora Continua

Disefio de

Procedimiento

Capacitacion

Mejora Continua

Aplicar una encuesta mensual
sobre servicio al cliente
Elaborar un manual de
procedimientos para la venta
del servicio

Impartir cursos de capacitacion

Implementar un sistema de

buzén de quejas y sugerencias.

Cumplir en un 100% los
procedimientos establecidos
para la venta del servicio.
Elaborar un programa de
entrenamiento para su personal
Elaborar el reporte mensual de

guejas y sugerencias.

Gerente de cada

area de servicio

Gerente de cada

area de servicio

Gerente de cada

area de servicio

Gerente de cada

area de servicio

Gerente de cada

area de servicio

Gerente de cada

area de servicio

Gerente de cada

area de servicio

Tabla 23. Metas, actividades, cronograma

Elaborado por: Las Autoras.

DD-MM-AAAA

DD-MM-AAAA

DD-MM-AAAA

DD-MM-AAAA

DD-MM-AAAA

DD-MM-AAAA

DD-MM-AAAA

Para complementar la primera parte del disefio del plan de mejora de

Satisfaccion del servicio al cliente que se propone, se presenta un modelo de

formato a través de una encuesta que ayudard a medir el grado de

satisfaccion del cliente.
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CUESTIONARIO DE SATISFACCION DE CLIENTES

CLIENTE:
SERVICIO: Auditoria

FECHA:

La presente encuesta tiene como objetivo medir la calidad del servicio de auditoria, la prueba es confidencial y los datos solo

se analizan de manera global.

Cuestionario

Valore cada uno de los servicios segun el siguiente criterio

1=
Insatisfactorio

2=
Satisfactorio

3=
Normal

4=
Muy Buena

5=
Excelente

[EY

¢ Coémo valora la calidad de los servicios prestado de
auditoria que KHCP le ofrece?

¢ Cudl es su valoracion sobre el equipo de trabajo que
selecciona para su organizacién?

¢ Cudl es su valoracion respecto a la relacion calidad/
precio de los servicios prestados por KHCP?

¢, Coémo valora la cordialidad de trato dada por el
equipo de trabajo de KHCP.?

¢ Como valora la efectividad en la resolucion de las
problematicas que les plantean al equipo de trabajo de
KHCP?

¢ Coémo valora la Calidad de la informaciéon entregada
por parte de KHCP?

¢ Cudl es su valoracion sobre la puntualidad con que se
atendié su consulta?

¢ Coémo valora el tiempo de trabajo invertido para su
organizacion por parte de KHCP?

¢ Coémo valora la capacidad intelectual del equipo de
trabajo designado para su organizacion?

10

¢ Cual es su valoracién con respecto a la imagen de
confianza que ofrece la firma KHCP en el mecado?

Meidcién Promedio de Satisfaccion

Tabla 24. Cuestionario de evaluacién de la Satisfaccion al cliente, para ser aplicado posterior a la
prestacion del servicio de Auditoria.

Fuente: Auditoria Administrativa.
Elaborado por: Las Autoras.

Los mismos, a través de los resultados que se obtengan en cada uno de los

criterios propuestos:
1. Insatisfactorio
2. Satisfactorio
3. Normal
4. Muy bueno

5. Excelente
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A continuacion se presenta una medicidn proyectada (Anexo 6), en el grafico

10 se aprecia los resultados de la encuesta de medicion de satisfaccion al

cliente.
Medicion de Satisfaccion al Cliente
100%
90%
o 80%
S 70%
B 60% M 1 = Insatisfactorio
E 50% MW 2 = Satisfactorio.
=]
® 40% 3 =Normal
© 30%
D 20% N 4 = Muy Buena.
0
10% M 5 = Excelente.
0%
2 3 4 5 6 7 8 9 10
Numeros de preguntas

Grafico 10. Medicion de Satisfaccion al cliente, Pos-servicio de Auditoria.

Fuente: Encuesta de Satisfaccion al cliente.

Elaborado por: Las Autoras.

Los niveles de medicion se concentran mas en una normal y muy buena;

satisfaccion,

sin embargo para poder realizar un mejor analisis de

satisfaccion general del servicio al cliente es necesario reflejar el total

promedio de satisfaccion por cada criterio, en el grafico 11 se observa

detalladamente esta distribucion.
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Medicion Promedio de Satisfaccion

5 100%
S 80%
T 60% 43%  39%
T 40% ‘ 1 = Insatisfactorio
) (]
s 20% m 2 = Satisfactorio
v 0%
= ° ° » e M 3 = Normal
© @ L&
@(’}9 s\(‘\)('}9 ‘\0‘\@ \\Q}\‘f’ (’Q}‘?' ® 4 = Muy Buena
-5 5 % S <
.;,'b"\ c;z? > ,/%\\ &7 m 5 = Excelente
//\'i‘ N ™

Criterios de Satisfaccion

Gréfico 11. Medicion Promedio de Satisfaccion al cliente, Pos-servicio de
Auditoria.

Fuente: Encuesta de satisfaccion al Cliente.
Elaborado por: Las Autoras.

A traveés de éste grafico 11 se puede determinar el nivel de satisfaccion en el
gue se encuentra la firma KHCP en el servicio que presta el area de
Auditoria.

Al evaluar los puntos criticos de podran determinar mejoras para cambiar de
una “normal” satisfaccion a un nivel “excelente de satisfaccion.

Aplicando y desarrollando un adecuado analisis de los resultados, a través
del indicador de satisfaccion del cliente, se podran monitorear e implementar

mejoras a través de esta herramienta practica y sencilla.
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5.9MEDICION COMPARATIVA DE FIRMAS AUDITORAS VS LA

FIRMA “KHCP” QUE APLICAN INDIRECTAMENTE LAS 5 S.

Aplicacion delas5S

(%]
=]
a
<
=
E B Tiempos aproximados en
2] Separar
S
= B Tiempos aproximados en
E organizar
Firma Firma i imad
Auditora AAuditoraB Firma T.|em.posapr0><|ma osen
Auditora Limpiar
KHCP

FIRMAS AUDITORAS ENTREVISTADAS

Gréfico 12. Comparacion en la aplicacién indirecta de las 5 S en las firmas
auditoras.

Fuente: Aplicacionde las5 S
Elaborado por: Las Autoras.

A través de una entrevista a dos auditoras, cada una de diferentes firmas
reconocida a nivel nacional e internacional, se obtuvieron los resultados que
refleja el Gréfico 8, esto es, en cuanto a los tiempos que utilizan las firmas
auditoras al momento de separar, organizar y limpiar, especificamente
documentacion que contiene informacion de auditorias de diferentes
clientes. Se observa que la firma auditora B utiliza 12 minutos en total
aplicando estos tres procedimientos, en segundo lugar esta la firma auditora

A con un total de 13 minutos y por ultimo la firma KHCP con 35 minutos.
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Estos resultados son muy evidentes en cuanto a la utilizaciéon de
procedimientos estandarizados, seiri, seiton, seiso, aunque ninguna de las
firmas los utiliza bajo el parametro de las 5 S, estas estdn de manera
implicita en el proceso que comprende el almacenamiento y busqueda de

informacion en el proceso de auditoria, en dicho departamento.
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CAPITULO VI

6.1 DISENO PARA LA IMPLEMENTACION DE LAS5 S

En este capitulo se presenta el manual que se ha disefiado para la
implementacion de las “5 S”, el mismo que aportara satisfactoriamente a la
mejora de procedimientos que son aplicados dentro del area de auditoria.
Dicho manual también puede ser implementado en todos los departamentos
de la organizacion. Aportando de esta forma a la eliminacion de las mudas
gque se determinaron en el proceso de andlisis de los potenciales
desperdicios que afectan a la Firma “KHCP”.

A pesar que el trabajo esta enfocado al area de auditoria, cabe recalcar que
el siguiente manual puede ser aplicado a toda la empresa.

Es fundamental que las sugerencias que se mencionan dentro del mismo
sean tomadas en cuenta para que el disefio sea implementado eficazmente

y de manera eficiente para la eliminacién de los mudas.

6.2. MANUAL PARA LA IMPLEMENTACION DE LAS5 S

6.2.3 CONCEPTO DE LAS 5S

El concepto de las 5S’s, o Short Kaizen describe a la creacion y
mantenimiento de areas de trabajo mas limpias, mas organizadas y mas

seguras, es decir, se trata de prensarle mayor "actitud de calidad" al trabajo.
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Las 5'S provienen de términos japoneses que habitualmente se ponen en
practica en la vida cotidiana. A pesar que es parte de la cultura japonesa, no
es exclusiva de ella, ya que casi todos los seres humanos, hemos
practicado las 5'S, aunque no nos hayamos dado cuenta.

Simplificando razonablemente la esencia de las 5S, se puede decir que, los

conceptos se refieren a:

Seirt Clasificacton.

Setton  |Ordenamiento.

Se1so Limpieza.

Seiketsu  Estandarizacion.

Shitsuke.  Disciplina.
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o?"

SEIRI
La clasificacion se usa para SEPARAR LO NECESARIO DE LO NO

= Clasificar o Sep,
.,
U

NECESARIO. El equipo debe mover todos los elementos que no son

necesarios para el trabajo.

¢, Como hacerlo?
« Haciendo inventarios de las cosas utiles en el area de trabajo.

» Entregar un listado de las herramientas o equipos que no sirven en el
area de trabajo.

+ Desechando las cosas inutiles

Las razones por las cuales se hace son:
e Remueve desperdicios que reducen la velocidad del proceso.

e Crea un area de trabajo mas segura.

e Libera espacio que permite almacenamiento correcto de
informacion necesaria de los archivos vigentes y pasados.

e Permite que el proceso sea mas facil de visualizar.

102



EJECUCION DE LA CLASIFICACION.
Los elementos necesarios se deben mantener cerca de la accién, mientras

gue los innecesarios se deben retirar del sitio, donar, transferir o eliminar.

Identificar elementos innecesarios:
El primer paso en la clasificacion consiste en preocuparse de los elementos

innecesarios del area, y colocarlos en el lugar seleccionado para implantar la
5S.
En este paso se pueden emplear las siguientes ayudas:

e En esta primera S sera necesario un trabajo a fondo en el area,
para solamente dejar lo que nos sirve.

e Se entregara dos tipos de formatos para realizar la clasificacion;
en el primero se anotara la descripcion de todos los objetos que
sirvan en el area y que sean necesarios (Anexo 7) y en el otro se
anotara todos los objetos que son innecesarios en el area; con
esto ademas, se tiene un listado de los equipos y herramientas del

area (Anexo 8).
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Figura 12. Proceso Propuesto de Clasificacion de Objetos.
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Elaborado por: Las Autoras.
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Se obtendran los siguientes beneficios:
e Mejor distribucion de recursos

e Mas espacio.

e Mejor control de inventario.
e Eliminacién del desperdicio.
e Menos accidentalidad.

e Facilitar el control visual de los materiales.

(Revisar Anexo 9 para Autoevaluacion)
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oeiton = ORGANI2, »

SEITON
Consiste en ordenar los elementos que hemos clasificado como necesarios

de modo que se puedan encontrar con facilidad y nuevamente retornarlos al

correspondiente sitio.

¢, Como hacerlo?
* Colocar las cosas utiles por orden segun criterios de seguridad, calidad y

eficacia.

» Seguridad: Que no se puedan caer, que no se puedan mover, que no
estorben.

« Calidad: Que no se oxiden, que no se golpeen, que no se puedan mezclar,
gue no se deterioren.

* Eficacia: Minimizar el tiempo perdido.

» Elaborando procedimientos que permitan mantener el orden, la

clasificacion y limpieza.

EJECUCION DE LA ORGANIZACION
Con esta aplicacion, se desea mejorar la identificacion y marcacion de los

controles de los equipos, instrumentos, expedientes, de los sistemas y

elementos criticos para mantenimiento y su conservacion en buen estado.
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Permite la ubicacién de materiales, herramientas y documentos de forma
rapida, mejora la imagen del area ante el cliente, “da la impresion de que las
cosas se hacen bien”, mejora el control de stocks de repuestos y materiales,
mejora la coordinacién para la ejecucién de trabajos.

En la oficina facilita los archivos y la busqueda de documentos, mejora el
control visual de las carpetas y la eliminacién de la pérdida de tiempo de

acceso a la informacion.

Orden:
El orden es la esencia de la estandarizacion, un sitio de trabajo debe estar

completamente ordenado antes de aplicar cualquier tipo de estandarizacion.

PASOS PROPUESTO PARA ORGANIZAR:
* En primer lugar, definir un nombre, codigo o color para cada clase de

articulo, en este caso para los folders.

» Decidir donde guardar las cosas tomando en cuenta la frecuencia de su
uso.

» Acomodar las cosas de tal forma que se facilite el colocar etiquetas visibles
y utilizar cédigos de colores para facilitar la localizacion de los objetos de

manera rapida y sencilla.
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ANTES DESPUES

Figura 13. Orden en Archivos y papeles de Trabajo.

Fuente: Departamento de Auditoria

Se obtendran los siguientes beneficios:
¢ Eliminar tiempos de busqueda ya que ayudara a encontrar facilmente

documentos u objetos de trabajo, economizando tiempos Yy
movimientos.

e Facilitar el regreso a su lugar de los objetos o documentos que hemos
utilizado.

¢ Ayudar a identificar rApidamente cuando falte algo.

e Dar un mejor aspecto.

(Revisar Anexo 10 para Autoevaluacion)
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SEISO
Significa eliminar el polvo y suciedad de todos los elementos de mi lugar de

trabajo (escritorio, equipos de oficina, etc.). Ademas se pretende incentivar la
actitud de limpieza del sitio de trabajo y lograr mantener la clasificacion y el

orden de los elementos.

¢, Como hacerlo?
* Integrar la limpieza como parte del trabajo diario.

* Recogiendo, y retirando lo que estorba.
* Limpiando con un trapo o brocha.
* Barriendo.

» Eliminando los focos de suciedad.

EJECUCION DE LA LIMPIEZA
El proceso de implementacion se debe apoyar en un fuerte programa de

entrenamiento y suministro de los elementos necesarios para su realizacion,

como también del tiempo requerido para su ejecucion.

Es importante concienciar a los trabajadores que la limpieza es un

compromiso que todos debemos asumir.
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Trabajando creativamente se podran encontrar las fuentes de suciedad y

contaminacion para tomar acciones de la causa raiz y su eliminacion.

Se obtendran los siguientes beneficios:
» Un area de trabajo impecable.

« Ayudara a tomar acciones correctivas inmediatas.

* Prolonga la vida util de los equipos e instalaciones.
* Menos probabilidad de contraer enfermedades.

* Menos accidentes.

* Mejor aspecto.

» Ayudara a evitar mayores dafios a la ecologia.

» Mejora el bienestar fisico y mental del trabajador.

1] ESCRITORIO IMPECABLE

g ‘
Figura 14. Escritorios impecables y ordenados.

Fuente: Departamento de Auditoria.

(Revisar Anexo 11 para Autoevaluacion)
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SEIKETSU
Se trata de estabilizar el funcionamiento de todas las reglas definidas en las

etapas precedentes, con un mejoramiento y una evolucion de la limpieza,
ratificando todo lo que se ha realizado y aprobado anteriormente, con lo cual
se hace un balance de esta etapa y se obtiene una reflexion acerca de los

elementos encontrados para poder darle una solucion.

¢, Como hacerlo?
» Distribucion general areas, mobiliarios, equipos y suministros.

* Descripcion de cada area y mobiliario

* Manteniendo todo en su sitio y en orden.

« Establecer procedimientos y planes para mantener orden y limpieza.

« Identificacion de cada documento y articulo.

« Utilizar simbolos, letreros o colores para que el estandar se explique por si

mismo.

EJECUCION DE LA ESTANDARIZACION
En esta etapa se tiende a conservar lo que se ha logrado, aplicando

estandares a la practica de las tres primeras “S”. Esta cuarta S esta
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fuertemente relacionada con la creacién de los habitos para conservar el

lugar de trabajo en perfectas condiciones.

Se obtendran los siguientes beneficios:

Se guarda el conocimiento producido durante anos.

Sistemas auto explicativos.

Se mejora el bienestar del personal al crear un habito de conservar
impecable el sitio de trabajo en forma permanente.

Los operarios aprenden a conocer con profundidad el equipo y
elementos de trabajo.

Se evitan errores de limpieza que puedan conducir a accidentes o
riesgos laborales innecesarios.

Mejora la comunicacion.

Se mantiene por escrito y documentado como conservar lo logrado.

(Revisar Anexo 12 para Autoevaluacion)
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e“.“suke - DISC,PLI

SHITSUKE
La disciplina no es visible y no puede medirse a diferencia de las otras 5S

gue se explicaron anteriormente. Existe en la mente y en la voluntad de las
personas y so6lo la conducta demuestra la presencia; sin embargo, se

pueden crear condiciones que estimulen la practica de la disciplina.

¢, Como hacerlo?
* Respetando a los demas.

» Respetando la puntualidad y asistencia.

* Respetando y haciendo respetar las normas del sitio de trabajo.

* Llevando puestos los equipos de proteccion.

* Teniendo el habito de limpieza.

* Convirtiendo estos detalles en habitos reflejos.

* Promoviendo el habito de autocontrolar y reflexionar sobre el nivel de

cumplimiento de las normas establecidas.
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INCENTIVO A LA DISCIPLINA
La practica de la disciplina pretende lograr el habito de respetar y utilizar

correctamente los procedimientos, estandares y controles previamente
desarrollados.

En lo que se refiere a la implantacion de las 5 S, la disciplina es importante
por que sin ella, la implantacion de las cuatro primeras S se deteriora

rapidamente.

Pasos propuestos para crear disciplina:
» Uso de ayudas visuales.

* Recorridos a las areas, por parte de los directivos.

» Publicacion de fotos del "antes" y "después”, boletines informativos,
carteles, usos de insignias,

» Concursos de lema y logotipo.

» Establecer rutinas diarias de aplicacion como "5 minutos De b5s",
actividades mensuales y semestrales.

* Realizar evaluaciones periodicas, utilizando criterios pre-establecidos, con

grupos de verificacion Independientes.

“Se puede ser autodisciplinado y sin embargo no estar comprometido.

Compromiso es ENTUSIASMO”
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Se obtendran los siguientes beneficios:
* Se evitan reprimendas y sanciones.

*Se crea una cultura de sensibilidad, respeto y cuidado de los recursos.

* Mejora su propia eficacia e imagen.

» La moral en el trabajo se incrementa.

* El personal es mas apreciado por los jefes y compafieros.

* El sitio de trabajo sera un lugar donde realmente sea atractivo llegar cada
dia.

* El cliente se sentirA mas satisfecho ya que los niveles de calidad seran

superiores, debido a que se han respetado los procedimientos y normas.

Figura 15. El lider de auditoria tributaria conserva disciplina al
mantener su escritorio IMPECABLE.

Fuente: Departamento de Auditoria.
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ADMINISTRACION DE LAS “5 S”
Para llevar la administracion de las 5S después de su implementacion, es

necesario tomar en cuenta los siguientes puntos clave para los
mantenimientos efectivos y evolutivos del manual:

1. Sensibilizacion

2. Documentacion

3. Auditorias

4. Acciones correctivas

5. Retroalimentacion.

Sensibilizacion y Difusion.
La difusidon se realizara de forma permanente durante todo el desarrollo de
implementacion y mantenimiento de las 5 S.
La difusion se puede dar a través de:
» Carteles
» Tripticos
> Folletos
» Presentaciones en power point
>

Afiches coloridos, etc.
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Auditorias Internas.
El proposito de las auditorias internas es el reunir evidencia objetiva que

permita obtener conocimiento y una decision evidente, acerca del continuo
estado del sistema de 5 S.

Las auditorias internas pueden ser mensuales o diarias.

Acciones Correctivas.
= |dentificacion de no conformidades.

= Determinar causas verdaderas

» Implementar solucion

= Evaluar la efectividad

= Re- auditar para verificar la finalizacion.

= Evidenciar a través de registros.

Retroalimentacion.
A través de indicadores; éstos nos permitiran la eficiencia y efectividad del

sistema:
» Desempefio del area o cada area (En el caso de ser implementado en
todo la firma.)
Fallas Internas
Fallas externas

Tendencias

YV V VYV 'V

Satisfaccion del cliente.
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INDICADORES DE MEDICION COMPARATIVA Y EFECTIVA
EN EL APLICATIVO DE LAS 5 S

Comparacionen el aplicativode las 5 S

100%

50% ) )
[ Firma Auditora A

O Firma Auditora KHCP
0%

Nivelde cumplimiento

Firma Auditora A

Firma Auditora KHCP

Gréfico 13. Comparacion en el aplicativo de las 5 S entre la Firma Auditora A y la firma
Auditora KHCP.

Fuente: Cuestionario de Control
Elaborado por: Las Autoras.

A través de una evaluacion para medir el nivel en que se aplican las 5 S, en
la cada una de las firmas, se realiz6 una evaluacion a través de un
cuestionario de control (Anexo 13), el mismo que se basa en el manual de
las 5 S, dando como resultado lo que muestra el Grafico 13. Estableciendo
gue la firma auditora A posee un 68% de cumplimiento con las 5 S, mientras
gue la Firma Auditora KHCP en el periodo de prueba obtuvo un 92% de
cumplimiento.

Para medir la efectividad evolutiva en el periodo que se aplicé las 5 S, se

elaboré un cuestionario de evaluacion (Anexo 14) que se basa en los
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resultados esperados una vez implementados los procesos de las 5 S que

establece el manual propuesto.

Efectividad en el aplicativode las5 S

100%
50%

0% B Firma Auditora KHCP

Nivel de efectiviad

Antes

Después

Cambios en la semana Kaizen

Grafico 14. Medicion de la efectividad en laimplementacion de las 5 S en la
semana Kaizen/ Firma Auditora KHCP- Area de Auditoria.

Fuente: Cuestionario de Control
Elaborado por: Las Autoras.

El Grafico 14 presenta la medicion de efectividad en la implementacion de
las 5 S, en un periodo de 5 dias laborables en la Firma Auditora KHCP,
especificamente en el area de Auditoria. Los resultados son evidentes, antes
de la aplicaciéon de las 5 S apenas alcanzé un nivel de efectividad de
satisfaccion del 13%, mientras que en el proceso de implementacién alcanzé
un 83%. El cambio de satisfaccién de efectividad en el aplicativo, es muy
evidente. Lo que garantiza que si se implementa en toda la Firma y si se

mantiene una continuidad en la estandarizacion (Seiketsu) y en la disciplina
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(Shitsuke), los cambios y mejoras seran radicales, tanto en el area de

auditoria y sus procesos, como en los demas departamentos de KHCP.
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CONCLUSIONES

Después de un andlisis exhaustivo del area de auditoria de la empresa
como firma auditora, denominada “HKCP”, se ha llegado a las conclusiones

gue se detallan a continuacion.

Conclusiones especificas

1. La firma posee grandes relaciones con estrategas internacionales,
como son RSM International y Dale Carnegie Training. RSM es quien
provee de los lineamientos para la ejecucion de las auditorias, siendo
ésta una gran alianza para el beneficio de la empresa, como firma

auditora.

2. Se ha identificado claramente que la cultura organizacional que posee
no es la adecuada para el gran potencial que ella tiene, tanto a nivel

Nacional como Internacional.

3. El 13% de todos los empleados de la compafiia conocen o tienen
claro la visién de la empresa. Lo que muestra que solo 4 personas

estan comprometidas en la vision de la Firma Auditora, y el resto, que



porcentualmente equivale al 97% de empleados, desconoce el rumbo

al que quiere llegar a convertirse como empresa.

Del total de empleados que conocen su mision, el 50% de los
empleados comparten con el resto de compafieros de la Firma
Auditora. A pesar de ser un porcentaje elevado, no deja de ser
significativo porque, en esencia, el total de empleados que Ila
conocen no llegan siquiera al 50%. Lo que establece una deficiencia
comunicativa entre colegas, compaferos, personal de toda la

organizacion.

El 13% conoce la mision. Esto afirma la falta de difusion de la mision
hacia el personal de toda la empresa. Lo que implica, que el 87% de
los empleados no tiene claro y desconoce la misién, la misma que
debe ser parte de ellos ya que ésta es el motor que impulsa cada
accion generada por cada uno segun las responsabilidades asumidas

dentro de la firma auditora.

Los gastos de alimentacion resaltan notablemente en el afio 2009 con
un total de $3.206,63, generando un muda del 49,54% dentro del

rubro de movilizacion y transporte.



7. Dentro del rubro de gastos de suministros, Materiales de cursos y
reproduccion es el que generé méas gastos en el afio 2009 alcanzando
el 39,74% del total de gastos correspondientes al rubro, lo que

represent6 $867,48 incurridos por gastos.

8. Si se aplican las técnicas de mejoramiento para disminuir los gastos
por suministros se obtendra un ahorro global de estos rubros de $
327,46 lo que porcentualmente significaria un ahorro del 15% en

comparacion con el periodo 2009.

9. La aplicabilidad del cumplimiento de controles arrojé un 83.33% para
la mejora de los mismos y monitoreo de los ya existentes, se puede
obtener una mayor eficiencia en cuanto a la medicion de mejora
continua de los procesos de control y por ende a un mejor desarrollo

de las actividades que acogen los recursos informaticos.

10.Existe una confusion entre los mandos, por la mala distribucion de

funciones y poco liderazgo existente.

11.Al establecer claramente las funciones del personal de auditoria de
acuerdo a sus responsabilidades se puede observar un mejor
desenvolvimiento de cada actividad que realiza el personal como

muestra lo refleja el indicador de cumplimiento de funciones que



inicialmente obtiene que un 67% eran cumplidas pero enfatizando en
una mejora que alcanza el 83% del cumplimiento de funciones de los

trabajadores.

12.El indicador de rendimientos de trabajador permite monitorear el
desenvolvimiento del personal a través de una evaluacién periddica
gue es aplicada cada 4 meses. Como muestra se obtuvo que el en el
primer periodo que corresponde al mes de abril se obtuvo un
resultado del 70% y al siguiente periodo (mes de agosto) se obtuvo
un 86% lo que muestra que la efectividad del indicador ayudara a
medir y controlar el rendimiento del trabajador que debe cumplir con
expectativas de la empresa, en este caso el departamento de

auditoria.

13.Mantener una medicién de la satisfaccion al cliente, genera mejor
visualizacion de como se proyecta la empresa y la manera en que el
cliente recibe el servicio que ha solicitado segun sus requerimientos.
De esta manera se podra mejorar segun los resultados que arroje la

medicion a través del cuestionario propuesto.

14.A través de un cuestionario se medi6 la efectividad de la aplicacion de
las 5 S el mismo que porcentualmente mostré que antes de la

aplicacion de las 5 S apenas la empresa alcanzaba un nivel de



efectividad del 13%, mientras que en el proceso de implementacion

alcanz6 un 83% de efectividad.

15.Al aplicar el sistema kaizen en la organizacion por una semana mostro
notablemente una mejora en el area de auditoria, empezando asi un

buen habito disciplinario dentro de la organizacion

Conclusiones Generales
1. El grado de importancia que establece la empresa al departamento
de auditoria es bastante elevado, pero su enfoque se basa mas es al
desarrollo de los servicios que ella presta, desenfocando los aspectos

administrativos del area.

2. Las mejoras propuestas contribuyen a un mejor funcionamiento, para

disminucion de los desperdicios.

3. Aungue existan ciertos procesos, estos no optimizan la ejecucion de

las actividades.

4. La implementacion de indicadores, creaciébn y mejora de los

procedimientos existentes, ayudara a la optimizacion de los recursos



de la empresa de manera general y a establecer mayores controles,

para que éstos, a su vez, se vean reflejados financieramente.

Las propuestas de mejora estan enfocadas a la solucion de las
diferentes falencias que acoge la firma auditora, las mismas que no
solamente pueden ser aplicadas al area de auditoria, mas bien a la

empresa en general.

La implementacion de las 5 S contribuye ademas de ayudar a la
reduccion de desperdicios y por ende gastar menos recursos,
financieros y operacionales, contribuye basicamente a un mejor
ambiente de trabajo con la culturizacion de las personas en el crear
disciplina e implicitamente liderazgo en los trabajadores, siendo estos,

altos, medios y bajos mandos.

Mantener el ciclo PHVA conjuntamente con el sistema kaizen
enfocado a la aplicabilidad de las 5S, da como resultado la mejor
estrategia administrativa y financiera de control a través de

indicadores de medicion.



RECOMENDACIONES

Implementar las estrategias de mejoras propuestas para un buen
desarrollo y desenvolvimiento de los indicadores y cambios

organizacionales.

Definir claramente procesos accesibles para que el personal visualice

los pasos a seguir dentro del desarrollo de una actividad.

Crear nuevas politicas para propiciar mayor control en cuanto a los

recursos de personal y suministros se refiere.

Establecer manuales de funciones documentados para que cada

trabajados sea consciente de las responsabilidades que asume.

Capacitar al personal en el uso del software de auditoria, ademas
crear un plan de capacitacion anual para mantener a los auditores

actualizados.

Reestructurar los objetivos estratégicos para que las alianzas entre
RSM internacional se consolidaren de manera eficiente y eficaz. De
tal manera que se fortalezcan los procesos que aplican en las

auditorias.



7. Cumplir con una mision mas enfocada y un vision regenerada para el
cumplimiento de objetivos que deben ser definidos de manera tactica
en la que sean participes los miembros fundamentales de la firma

KHCP.

8. Implementar los indicadores estratégicos de visualizacion para que la
empresa pueda mantener un control de la medicion de las estrategias
organizacionales como son, la mision, vision, objetivos, estrategias,

politicas y procedimientos.

9. Implementar el disefio de las 5 S para todos los departamentos de la

organizacion, siendo auditoria en plan piloto de implementacion.

10. Mantener el ciclo disciplinario que establece el sistema kaizen a
través de las 5 S con capacitaciones de liderazgo y manejo de

conflictos.

11.Implementar el plan de accion de mejora para la medicion de la

satisfaccion del servicio al cliente.
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ANEXO 1

CONTROL PARA LA SOLICITUD DE PEDIDO DE SUMINISTROS

SOLICITUD PEDIDO DE SUMINISTROS

N° 0010

Area Solicitante: | Fecha:

Responsable:

Periodo de asignacion de recursos:

Concepto y detalle de Solicitud:

Firma del Responsable solicitante:

Firma del Responsable de:

Aprobacion : Rechazo:

Observaciones:




ANEXO 2

LISTADO DE PARTICIPANTES CONFIRMADOS/ PARA EL CONTROL DE
GASTOS DE SUMINISTROS EN CAPACITACIONES

LISTADO DE PARTICIPANTES CONFIRMADOS

AREA:

FECHA:

OBJETIVO:

NOMBRES Y APELLIDOS N° DE CEDULA
FIRMA

REVISADO POR:

VERIFICADO POR:

APROBADO POR:




ANEXO 3

MATRIZ DE CONTROL INTERNO - RECURSOS INFORMATICOS -
CUMPLIMIENTO DE POLITICAS

MATRIZ DE CONTROL INTERNO
CUESTIONARIO DE RECURSOS INFORMATICOS

Sl

NO

ACLARACION/OBSERVACIONES

Las politicas de Recurso Informatico son difundidas a los
nuevos empleados ?

Cuentan con un software de auditoria, aplicable a los
procesos de trabajo?

Poseen un software de auditoria

pero no hacen uso del mismo.

La informacion actualizada de la documentacién se
encuentra respaldada degitalmente?

Solamente poseen documentacion

fisica

IS

Existe restriccion en el uso de internet (juegos, videos,
entretenimiento)

]

Se brinda asistencia técnica a las computadoras

Las impresoras y demds equipos de computacion tienen un
adecuado mantenimeinto?

El personal del area esta capacitado para manejar los
equipos de computacion

00

Se ha establecido el uso de una intranet

Se Ta ha planteado pero aun no
sido creada

ha

El personal utiliza los equipos de computacion para realizar
solamente tareas propias del negocio?

Algunas ocaciones realizan
trabajos universitarios o ajenos

10

Los archivos cuentan con clave de seguridad para evitar
transferencia de informacion confidencial?

11

En las memorias de las computadoras, el personal guarda
informacién netamente del negocio?

12

El personal cuenta con correo electrénico propio de la Firma
KHCP?

Nivel de cumplimiento en porcentaje

41,67

58,33

100




ANEXO 4

MATRIZ DE CONTROL INTERNO - RECURSOS INFORMATICOS -
CUMPLIMIENTO MEJORADO DE POLITICAS

No

MATRIZ DE CONTROL INTERNO
CUESTIONARIO DE RECURSOS INFORMATICOS

Sl

NO

ACLARACION/OBSERVACIONES

Los empleados conocen de la politica de Recurso
Informatico?

N

Cuentan con un software de auditoria, aplicable a los
procesos de trabajo?

w

La informacion actualizada de la documentacion se
encuentra respaldada digitalmente?

S

Existe restriccion en el uso de internet (juegos, videos,
entretenimiento)

Ul

Se brinda asistencia técnica a las computadoras

Las impresoras y demds equipos de computacion tienen un
adecuado mantenimeinto?

~

El personal del area esta capacitado para manejar los
equipos de computacion

o]

Se ha establecido el uso de una intranet

El personal utiliza los equipos de computacion para realizar
solamente tareas propias del negocio?

10

Los archivos cuentan con clave de seguridad para evitar
transferencia de informacion confidencial?

11

En las memorias de las computadoras, el personal guarda
informacion netamente del negocio?

12

El personal cuenta con correo electrénico propio de la Firma
KHCP?

v

Nivel de cumplimiento en porcentaje

83,33

16,67

100




ANEXO 5

EVALUACION AL PERSONAL PARA LA MEDICION DEL DESEMPENO Y RESPONSABILIDAD EN EL AREA DE
TRABAJO

[ EVALUACION DEL PERSONAL |

Fecha de Evaluacioén:
Area: Auditoria
Nombre del evaluado: ABC
Nombre del evaluador: XYZ
Escala de Puntuacién General Calificacion
Excelente: 90%-100% A
Muy Bueno: 80%-89% B
Bueno: 75%-79% C
Regular: 60%-74% D
Inaceptable: 0%-59% E
L RESUL TADO
Factores de Evaluacion PESO |PUNTUACION| PORCENTUAL | CALIFICACION | OBSERVACION
Proporciona documentacion adecuada cuando se necesita 40 30 75 c
Cumple los estandares de documentacién de la empresa. 20 15 75 C
CALIDAD DEL  [capacidad para anticipar, planear y organizar tareas a través de
TRABAJO decisiones apropiadas. 20 15 75 C
Va mas alla de los requisitos exigidos para obtener un producto o
resultado 20 20 100 A
ACTITUD DE Buen trato y correcta disposicion con el cliente 50 40 80 B
SERVICIO Buen trato y correcta disposicion con el personal interno 50 50 100 A
Tiene nuevas ideas, inicia la accion y muestra originalidad a la
INICIATIVA hora de hacer frente y manejar situaciones de trabajo 45 45 100 A
Eficacia al afrontar situaciones y problemas incruentes 25 20 80 B
Anticiparse a las necesidades. predisposicion para actuar de forma 30 20 67 D
Alto sentido del deber, asume con responsabilidad las obligaciones
y posibles consecuencias de sus acciones. 40 35 88 B
RESPONSABILID| Trata de lograr los objetivos de igualdad de oportunidades en el
AD empleo y del programa de accién positiva en la empresa y de 25 25 100 A
Mantiene compromiso frente a sus funciones 35 35 100 A
Cumplimiento efectivo de las normas, politicas, procedimientos,
reglamentos y disposiciones de la empresa. 30 25 83 B
DISCIPLINA Buen comportamiento y autocontrol 40 40 100 A
Puntualidad en la asistencia a todas las actividades de la
empresa. 30 20 67 D
Calificacion Fnal 86 B




ANEXO 6

CUESTIOANRIO PARA LA MEDICION DE SATISFACCION AL CLIENTE PARA LOS SERVISIOS QUE PRESTA
EL AREA DE DE AUDITORIA

CUESTIONARIO DE SATISFACCION DE CLIENTES

CLIENTE:

SERVICIO: Auditoria

FECHA:

La presente encuesta tiene como objetivo mejorar la calidad del servicio de auditoria, la prueba es confidencial y los datos solo se analizan de manera global.

Resultados/Proyectado de Satisfaccion a 10 Clientes

Valore cada uno de los servicios segln el siguiente criterio

1 = Insatisfactorio |2 = Satisfactorio |3 =Normal |4 = Muy Buena |5 =Excelente

¢, Como valora la calidad de los servicios prestado de auditoria que

1|KHCP le ofrece? 20% 30% 20% 30%
¢, Cudl es su valoracioén sobre el equipo de trabajo que selecciona

2| para su organizacién? 10% 50% 20% 20%
¢ Cual es su valoracion respecto a la relacién calidad/ precio de los

3] servicios prestados por KHCP? 20% 40% 40%
¢ Como valora la cordialidad de trato dada por el equipo de trabajo

4|de KHCP.? 10% 60% 10% 20%
¢ Como valora la efectividad en la resolucion de las problematicas

5| que les plantean al equipo de trabajo de KHCP? 30% 40% 30%
¢, Como valora la Calidad de la informacién entregada por parte de

6| KHCP? 20% 60% 20%
¢ Cuél es su valoracion sobre la puntualidad con que se atendi6 su

7] consulta? 50% 50%
¢ Como valora el tiempo de trabajo invertido para su organizacion

8| por parte de KHCP? 40% 60%
¢ Como valora la capacidad intelectual del equipo de trabajo

9| designado para su organizacion? 20% 80%
¢ Cuél es su valoracion con respecto a la imagen de confianza que

10| ofrece la firma KHCP en el mecado? 40% 60%

Meidcién Promedio de Satisfaccion 11% 43% 39% 7%




ANEXO 7

FORMATO PARA EL CONTROL DE OBJETOS QUE SIRVEN Y SON
UTILIZADOS

LISTA DE OBJETOS QUE SIRVEN Y SON UTILIZADOS

FECHA: RESPONSABLE: AREA: Auditoria

N° Codificacién Nombre del Ubicaciéon y Uso Descripcion de
Objeto actual estado

1 Bueno
Dafiado/util
Sobrante

2 Bueno
Dafiado/til
Sobrante

3 Bueno
Dafiado/til
Sobrante

4 Bueno
Dafiado/til
Sobrante

5 Bueno
Dafiado/til
Sobrante

6 Bueno
Dafiado/til
Sobrante

7 Bueno
Dafiado/til
Sobrante

8 Bueno
Dafiado/til
Sobrante

Oo0OooOooOgooOooogooooogooon

OBSERVACIONES: TOTALES:

Bueno [:]
Dafiado/util |:| Accién Tomada: Reparacion
Donado Ll

Sobrante |:| Accion Tomada: Vendido [l
Transferido [l

APROBADO POR:

toran ]




ANEXO 8

FORMATO PARA EL CONTROL DE OBJETOS INUTILIZADOS /
DESCARTADOS

FECHA: RESPONSABLE: AREA: Auditoria
N° Codificacién Nombre del Ubicacion y Uso Descripcion de
Objeto actual estado

1 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

2 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

3 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

4 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

5 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

6 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

7 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

8 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

9 Obsoletos O
Dafiado/inutil O

10 Obsoletos O
Dafiado/inatil O

OBSERVACIONES: TOTALES:

Obsoletos |:|
Dafiado/inutil |:|
APROBADO POR:

TOTAL I:I




¢ Utilizo o puedo utilizar la seleccion para clasificar?

ANEXO 9

No. de 5 . .
S’s EVALUACION PUNTUACION

S No. ASPECTOS QUE VERIFICAR MB R | M

E (SUGERENCIAS)

L 1 Objetos presentes y sin uso en el Materiales o herramientas

area. innecesarias
E
2 ) Hallazgos frecuentes de los

C Objetos personales T

c 3 Clasificacion de lo que sirve y Ubicacion de objetos por

? necesita. frecuencia de uso.

(0]

N

) MB. Muy Bien. CALIFICACION:
PUNTUACION R. Regular. PREDOMINANTE
M. Mal.




ANEXO 10

¢, Utilizo o puedo utilizar el orden?

No. de 5 . .
Sg EVALUACION PUNTUACION
No. ASPECTOS QUE VERIFICAR MB R ([ M
(SUGERENCIAS)
1 Identificacién de cada clase de tema. | ¢ Todo esta identificado por nombre,
tema, area y tipo?

0O 2 Deteccion de faltantes. ¢ Existen indicadores visuales de la
R falta de algo?
D 3 Existen sistemas auto explicativos de Existen sistemas auto explicativos
£ localizacion congruentes. de localizacion congruentes.
N 4 Lugares especificos para papeleriay | Lugares especificos para papeleria

archivo.

y archivo.

_Se prevee el desabasto y los sobre
inventarios de papeleria y materiales

de oficina.

i Existen indicadores de maximos vy

minimos?

Orden en instalaciones y bien

sefializados.

Orden en instalaciones y bien

sefializados.

Calificacion:




ANEXO 11

¢ Utilizo o puedo utilizar la limpieza?

No.de 5 . .
S's EVALUACION PUNTUACION
No. ASPECTOS QUE VERIFICAR MB R M
(SUGERENCIAS)
L 1 Suciedad y polvo en el area de trabajo , ifevsala parte posterior de los muebles y
Mmagquinas, dem;c g8 Mesas, escrtonos, 351 como 3

| ) limpieza de maquinas, teléfono y computadora?
M ¥ equipo.

= 2 Control de ceniceros, tazas, pizarran, | ;Existen tazas y ceniceros sucios y

| efc. sin uso?

E 3 Verificar el control del aseo (si

7 Limpieza diaria sobre escritorios y

A existe)

muebles.

Calificacion:




ANEXO 12

¢ Utilizo o puedo utilizar el saneamiento para generar

estandarizacion?
No.de 5 . :
S’s EVALUACION PUNTUACION
QUE VERIFICAR
S No. ASPECTOS (SUGERENC'AS} MB R M
: 1 Procedimiento de Limpieza ¢Existen? ¢ Responsables? ;Controles?
E
A
M 2 Procedimientos de Trabajo Revisar estindares y procedimientos de trabajo.
|
E
N
T 3 lUso de ropa y equipo ¢ Se esta usando la ropa y el equipo adecuado?
(9]

Calificacion:




ANEXO 13
CUSTIONARIO PARA LA COMAPRACION DEL APLICATIVODE LAS5S

Firma Auditora A Firma Auditora KHCP
Cuestionario Sl NO SI NO
1. Hacen inventarios de las cosas (tiles
en el area de trabajo.? 1 1
2. Entregan un listado de las herramientas
0 equipos que no sirven en el area de
trabajo.? 1 1
3. Desechan las cosas indtiles? 1 1

4. Colocan las cosas Utiles por orden
segun criterios de seguridad, calidad y
eficacia.? 1 1
5. Existe Seguridad: Que no se puedan
caer, que no se puedan mover, que no
estorben? 1 1
6. Existe Calidad: Que no se oxiden, que
no se golpeen, que no se puedan mezclar,

gue no se deterioren.? 1 1
7. Existe Eficacia: Minimizar el tiempo
perdido.? 1 1

8. Elaboran procedimientos que permitan
mantener el orden, la clasificacion y

limpieza.? 1 1
9. Integran la limpieza como parte del

trabajo diario. 1 1
10. Todos los trabajadores se preocupan

de mantener limpio su escritorio? 1 1
11. Eliminan los focos de suciedad.? 1 1
12. Existe distribucion general areas,

mobiliarios, equipos y suministros.? 1 1
13. Existe Descripcion de cada area y

mobiliario? 1 1
14. Mantienen todo en su sitio y en orden? 1 1

15. Establecen procedimientos y planes
para mantener ordeny limpieza.? 1 1

16. Existe Identificacion de cada
documento y articulo.? 1 1
17. Utilizan simbolos, letreros o colores
para que el estandar se explique por si

mismo? 1 1
18. Existe Respeto a los demas.? 1 1

19. Existe puntualidad y asistencia.? 1 1

20. Se respetan y hacen respetar las

normas del sitio de trabajo.? 1 1

21. Llevando puesto los equipos de

proteccién. En el caso de ser necesario? 1 1

22. Cada trabajador tiene el habito de

limpieza? 1 1

23. Existe alguna forma de Promover el
habito de autocontrolar y reflexionar sobre
el nivel de cumplimiento de las normas
establecidas? 1 1
24. Poseen un disefio de manual de 5S
(Separar, organizar, limpiar, estandarizar y

disciplina)? 1 1
25. Lo implementan? 1 1
Total de Respuestas 17 8 23 2

Nivel porcentual de cumplimiento de
las5S 68% 32% 92% 8%




CUESTIONARIO PARA LA MEDICION DE LA EFECTIVIDAD DEL

ANEXO 14

APLICATIVO DE LAS 5S

Cuestionario

Antes

Después

Si

No

Si

No

¢Se han removido desperdicios que
reducen la velocidad del proceso?

¢ Existe un area de trabajo mas segura?

¢Se ha liberado espacio que permite
almacenamiento correcto de informacion
necesaria de los archivos vigentes y
pasados?

¢Los procesos son mas facil de

visualizar?

¢Se han eliminado tiempos de busqueda
ya que ayudara a encontrar facilmente
documentos u objetos de trabajo,
economizando tiempos y movimientos?

¢Se ha facilitado regresar a su lugar los
objetos o documentos que hemos
utilizados?

¢, Es facil identificar rapidamente cuando
falta algo?

¢ Da un mejor aspecto?

¢El area de trabajo es impecable?

¢Se han tomado acciones correctivas
inmediatas?

¢ Han disminuido los accidentes?

¢ Se evitan dafios a la ecosistema?

¢Se ha generado un Sistemas auto
explicativo?.

¢.Se ha mejorado el bienestar del
personal al crear un habito de conservar
impecable el sitio de trabajo en forma
permanente?

¢ Se han evitado errores de limpieza que
puedan conducir a accidentes o riesgos
laborales innecesarios?

¢, Ha mejorado la comunicacion?

¢, Se mantiene por escrito y documentado
como conservar lo logrado?

¢Han disminuido las reprimendas y
sanciones?

¢Existe mayor cultura de sensibilidad,
respeto y cuidado de los recursos?

¢Ha mejorado su propia eficacia e
imagen?

¢La moral en el trabajo se incrementa?

¢El personal es mas apreciado por los
jefes y compafieros?

¢El sitio de trabajo se ha convertido enun
lugar donde realmente sea atractivo llegar
cada dia?

¢El cliente se siente mas satisfecho ya
gue los niveles de calidad son superiores,
debido a que se han respetado los
procedimientos y normas?

Total de Respuestas

21

20

Nivel porcentual de efectividad de las 5 S

13%

88%

83%

17%




