Organo Interno de Control en
LICONSA, S.A. de C.V.

Cédula de Observaciones

Hojas Nums.: 1de6
Numero de Auditoria: 02/2018
Numero de Observacion: 01

$1'614,850,132
$ 1'614,850,132

Monto Fiscalizable:
Monto Fiscalizado:

Monto por Aclarar: $3912,977
Monto por Recuperar: N/A
Ente: LICONSA, S.A.de C.V. Sector: | Desarrollo Social Clave: 020143
) Clave de programa y descripcion de Auditoria:
IArea Auditada: Direccion de Finanzas y Planeacion 8.0.0. “Auditoria a Resultados en la Operacién del Programa Comercial (venta de
crema), mediante la revision al Desempefio”.

Observacion

Recomendaciones

FALTA DE INDICADORES EN EL PROGRAMA B005 COMERCIALIZACION DE
PRODUCTOS LACTEOS RELATIVO A LA ACTIVIDAD VENTA DE CREMA

OBSERVACION:

En la Cuenta Publica 2016, Liconsa S.A. de C.V. tiene establecidos 6 programas
presupuestarios, entre ellos se encuentra el programa presupuestario “B005
Comercializacién de Productos Ldacteos” mismo que tiene como finalidad la
comercializacion de productos lacteos con el objetivo de “contribuir a fortalecer el
cumplimiento efectivo de los derechos sociales que potencien las capacidades de las personas
en situacion de pobreza, a través de acciones que incidan positivamente en la alimentacion, la
salud y la educacion mediante la obtencion de ingresos adicionales con la comercializacion de
leche Liconsa, para tener una menor dependencia de recursos fiscales para el Programa de

Abasto Social de Leche”.

Para dar cumplimiento al mencionado programa, la entidad por medio del H.
Consejo de Administracion, el 6 de octubre de 2010 acordé cambiar la
denominacion de la entonces Direccion de Materiales por Direccién Comercial, asi
como sus funciones, con el objetivo de contar con &reas especificas para el
desarrollo de las actividades comerciales y diferenciarlas del Programa de Abasto
Social.

El 4 de noviembre de 2015, la Direccion Comercial elaboré la primera version del
“Manual de Venta Comercial de Productos Lacteos” el cual no incluia
procedimientos o actividades relacionadas con la venta de crema. Fue hasta el 18
de diciembre de 2015 en su primera revisién, cuando se incorpora el primer
procedimiento de “Venta de Crema Clave VST-DC-PR-011-056" y el 13 de
septiembre de 2017 se modifica el manual para clarificar el procedimiento que se
lleva a cabo para la realizacion de la venta de crema.

Del andlisis realizado a los resultados de la Cuenta Publica 2016 y a los Estados
Financieros Consolidados de los ejercicios fiscales 2016 y 2017, se observa que el

La Direccién de Finanzas y Planeacién deberan presentar a este Organo Intero de
Control la evidencia que acredite las acciones siguientes:

CORRRECTIVAS:

1. La Subdireccion de Planeacion Estratégica debera elaborar, estructurar y
establecer en el Sistema de Evaluacion del Desempefio la actividad de Venta de
Crema con la finalidad de medir el grado de cumplimiento de los objetivos y metas
de la entidad.

2. La Subdireccion de Planeacién Estratégica en coordinacion con la Direccion
Comercial deberan elaborar metas, objetivos e indicadores estratégicos vinculados a
la matriz de indicadores de resultados (MIR). Se recomienda seguir los indicadores
propuestos, segin ANEXO 1.

3. La Subdireccion de Planeacion Estratégica debera incluir en el programa
presupuestal “B005 Comercializacion de productos lacteos” la actividad de venta de
crema.

4, La Direccion de Finanzas y Planeacién deberd aclarar las diferencias
determinadas y remitir la documentacidn soporte que aclare o justifique las mismas.

PREVENTIVA:

1. Establecer los mecanismos de control y verificacion e instruir al personal, para
que en lo subsecuente se garantice el cumplimiento de las metas y objetivos
establecidos para la "Venta de Crema”.

2. Establecer mecanismos que aseguren que la informacion proporcionada en
diversos formatos sea veraz y confiable; asimismo realizar conciliaciones con las
areas involucradas en el proceso de produccidn y venta para no reportar informacion
erronea.

AdicionaWnte, el Organo Interno de Control dara ;‘teguimiento a la aplicacion de las
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Organo Interno de Control en
LICONSA, S.A. de C.V.

Cédula de Observaciones

Hojas NUims.: 2deb
NUmero de Auditoria: 02/2018
NUmero de Observacion: 01

$1°614,850,132
$1'614,850,132
$3'912,977
N/A

Monto Fiscalizable:
Monto Fiscalizado:
Monto por Aclarar:
Monto por Recuperar:

Ente: LICONSA, S.A. de C.V. Sector: | Desarrollo Social Clave: 020143
Clave de programa y descripcion de Auditoria:

Area Auditada: Direccion de Finanzas y Planeacion 8.0.0. "Auditoria a Resultados en la Operacion del Programa Comercial (venta de
crema), mediante la revisién al Desempefio”.

Observacion

Recomendaciones

programa presupuestario “B005 Comercializacion de Productos Lacteos”™ no
contempla en ninguno de sus apartados la actividad de venta de crema. Por otra
parte, en los estados financieros se reportan ingresos importantes para la entidad
derivados de esta actividad. De lo antes expuesto, se observa que dicha actividad, a
pesar de que contribuye al cumplimiento del objetivo del programa “...para tener una
menor dependencia de recursos fiscales para el Programa de Abasto Social de Leche..."
actualmente no forma parte integral de los indicadores y objetivos de dicho
programa.

Lo anterior se confirma con la respuesta a esta auditoria por parte del area auditada
en la atenta nota de fecha 29 de enero de 2018 que indica: “... Conforme lo que
establece el Manual de Organizacién General, la Subdireccién de Planeacién Estratégica tiene
a su cargo elaborar, estructurar y establecer el Sistema de Evaluacion del Desempefio, que
permita medir el grado de cumplimiento de los objetivos y metas de la entidad. De esta
manera, es la responsable de coordinar la integracion de la Matriz de Indicadores de
Resultados de los Programas Presupuestarios de Liconsa ... En este sentido, no existe Matriz
de Indicadores para resultados del programa (Venta de Crema), y en consecuencia,
documentacién soporte del célculo de Jos indicadores”

Por lo tanto, se establece que la actividad “Venta de Crema” no es un programa por
si solo, sino mas bien es una actividad que actualmente no es posible medir y no
esta considerada dentro de los indicadores institucionales, que es la Direccién de
Finanzas y Planeacién la encargada de medir la eficiencia y eficacia por medio del
“Sistema de Evaluaciéon al Desempefio”, considerando metas, objetivos e
indicadores estratégicos vinculados a la Matriz de Indicadores de Resultados (MIR).

Lo anterior en incumplimiento a lo establecido en el articulo 134, primer parrafo, de
la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, que a la letra dice:

..."Articulo 134. Los recursos econdmicos de que disponga la Federacion, las
entidades federativas, los Municipios vy las demarcaciones territoriales de la
Ciudad de México, se administrardn con eficiencia, eficacia, economia,

medidas correctivas y preventivas, con la finalidad de verificar el cumplimiento de las
mismas.
Fecha de firma
13 de abril de 2018

Fecha Compromiso

18 de junio de 2018

Servidores Publicos Regponsables
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Organo Interno de Control en
LICONSA, S.A. de C.V.

Cédula de Observaciones

Hojas Nums.: 3de6
Ndmero de Auditoria: 02/2018
Numero de Observacién: 01

$ 1'614,850,132
$ 1°'614,850,132
$3'912,977
N/A

Monto Fiscalizable:
Monto Fiscalizado:
Monto por Aclarar:
Monto por Recuperar:

Ente: LICONSA, S.A.de C.V. Sector: [ Desarrollo Social

Clave: 020143

Area Auditada: Direccion de Finanzas y Planeacion

Clave de programa y descripcién de Auditoria:
8.0.0. “Auditoria a Resultados en la Operacién del Programa Comercial (venta de
crema), mediante la revisién al Desempefo”.

[ Observacion

Recomendaciones |

destinados.”...

De igual manera se esta incumpliendo lo establecido en los articulos 3°, ultimo
parrafo y 9°,, tercer parrafo, de la Ley de Planeacion, que a la letra dice:

..."3° . Mediante la planeacién se fijaran objetivos, metas, estrategias y
prioridades, asi como criterios basados en estudios de factibilidad cultural; se
asignaran recursos, responsabilidades y tiempos de ejecucién, se coordinaran
acciones v se evaluaran resultados.”...

...9°.. "El Ejecutivo Federal, a través de la Secretarfa de Hacienda y Crédito
Publico, dara sequimiento a los avances de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal en el logro de los objetivos y metas del Plan y

sus programas, con base en el Sistema de Evaluacién del Desempefio previsto
por la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria.”...

Por otro lado, también incumple lo establecido en los articulos 110, cuarto parrafo,
fraccion |, y 111, primer parrafo, .de la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria, que a la letra dice:

..Articulo 110 ... La evaluacién del desempefio se realizard a través de la
verificacion del grade de cumplimiento_de objetivos y metas, con base en
indicadores estratégicos y de gestién que permitan conocer los resultados de la
aplicacién de los recursos publicos federales. Para tal efecto, las instancias
publicas a cargo de la evaluacion del desemperio se sujetaréan a lo siquiente”...

... Efectuarén las evaluaciones por si mismas o a través de petsonas fisicas
v morales especializadas_y con_experiencia probada en la_materia que
corresponda evaluar, que cumplan _con los requisitos de independencia,
imparcialidad, transparencia_y los demds que se establezcan en las
disposiciones aplicables;”...

.Articulo_111.- La Secretaria verificard periédicamente, al menos cada
trimestre, los resultados de recaudacién y de ejecucién de los programas y
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| Observacién

Recomendaciones

presupuestos de las dependencias y entidades, con base en el sistema de
evaluacién del desempeiio, entre otros, para identificar la eficiencia, economia,
eficacia, v la calidad en la Administracion Publica Federal vy el impacto social
del ejercicio del gasto ptblico, asi como aplicar las medidas conducentes. Iqual
obligacion y para los mismos fines, tendran las dependencias, respecto de sus
entidades coordinadas.”...

Asimismo, se contraviene lo establecido en el apartado de las funciones de/la
Subdirector (a) de Planeacion Estratégica, inciso c¢), del Manual de Organizacion
General, que a la letra dice:

..."c) Elaborar, estructurar v establecer el Sistema de Evaluacion del Desempefio,
que permita_medir el grado de cumplimiento de los objetivos y metas de la

Entidad.”...

De acuerdo a lo solicitado por el Titular del Area de Auditoria Interna a la Direccion
Comercial, a través del oficio AAI/024/2018 de fecha 15 de febrero de 2018 en el
punto “9. Venta total anual de las Plantas Industrializadoras indicando cuanto
corresponde a venta de crema y cuanto al excedente de grasa butirica” ; para lo
cual a su vez la Direccion Comercial le solicitd a la Direccién de Finanzas y
Planeacién con Oficio nimero DC/ASGS/395/2018 la informacién relacionada con el
punto en comento.

De la informacion enviada por el 4rea auditada a este OIC, se presenta lo siguiente:
en lo que respecta al ejercicio 2017, el volumen de crema e importe reportado en los
formatos “Venta de Crema Mensual — Anexo 18" seglin se detalla por las 5 plantas
de Liconsa que realizan el proceso de descremado (Gerencia Metropolitana Norte,
Gerencia Metropolitana Sur, Gerencia Estatal Jalisco, Gerencia Estatal Michoacan y
la Gerencia Valle de Toluca), fue de 21'049,145.57 kg de crema pasteurizada,
equivalente a $559'262,726.94, de igual manera, para la venta de crema cruda, la
empresa magquiladora nacional de leche en polvo (ILAS Meéxico S.A. de C.V.)
reporté un volumen de 10'789,900.25 kg de crema sin pasteurizar equivalente a
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$237°377,805.63.

Del andlisis anterior se presentan diferencias contra los Estados Financieros en
donde se tiene reportado la cantidad de crema vendida para 2017 por 21,052,000
kg. de crema con un importe de $559,330,647.00. De lo anterior se observa
inconsistencia en relacion a los kilos e importes de crema vendidos en dos
documentos diferentes generados por la misma Area, como se muestra en el cuadro
siguiente:

DIRECCION DE ESTADOS
EJERCICIO FINANZAS Y FINANCIEROS DIFERENCIA
PLANEACION | CONSOLIDADOS

2017:

Venta de crema

(Plantas de LICONSA)
Kilos 21,049,145.57 21,052,000.00 2,854.43
Importe $559°262,726.94 | $559°330,647.00 $67,920.06

Venta de crema |LAS

México, S.A. de C.V.)
Kilos 10,789,900.25 10,781,000.00 8,900.25
Importe $237°377,805.63 | $241'222,863.00 $3°845,057.37

Como se observa en el cuadro anterior, en cuanto a la venta de crema producida en
las Plantas de Liconsa se reporté mas en Estados Financieros y respecto a ILAS se
reporté menos en Estados Financieros, lo que denota que no hay un control y las
cifras reportadas no son confiables, contraviniendo lo establecido en los articulos 16
y 85, fraccidn Ill, de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, que a la letra
dice:

.."Articulo 16.- El sistema, al que deberén sujetarse los entes publicos, registrara
de manera arménica, delimitada y especifica las operaciones presupuestarias y
contables derivadas de la gestién publica, as/ como otros flujos econémicos.
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Asimismo, generard estados financieros, confiables, oportunos, comprensibles,
periddicos y comparables, los cuales seran _expresados en términos
monetarios.”...

..."Articulo 85.- Se sancionara administrativamente a los servidores publicos en
los términos de la legislacion en materia_de responsabilidades administrativas
aplicables en cualquiera de los siguientes supuestos:”...

..."lll. No realizar los registros presupuestarios y contables en la forma y términos
que establece esta Ley y demas disposiciones aplicables, con informacién
confiable y veraz;”...

CAUSA:

1. Derivado de la auditoria realizada se determind que la entidad para allegarse de
recursos financieros realiza al actividad de "Venta de Crema®, por lo cual deberia
formar parte integral del Programa Presupuestario “B005 Comercializacion de
Productos Lacteos”; asi mismo debe contar con metas, objetivos e indicadores
estratégicos vinculados a la matriz de indicadores de resultados (MIR).

EFECTO:

El no contar con metas, objetivos e indicadores estratégicos genera que la entidad
fiscalizada no pueda medir el grado de cumplimiento de esta actividad, cuya funcion
es la recaudacion de recursos financieros y asi tener una menor dependencia de
recursos fiscales para el Programa de Abasto Social.

Fundamento Legal:

Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

Ley de Planeacion.

Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria.

Ley General de Contabilidad Gubernamental.

Manual de Organizacion General (VST-DA-MOG-014) en su revisién 15 del
29 de junio de 2017,

YVVVVYVY
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ORGANO INTERNO DE CONTROL EN LICONSA, S.A. DE C.V.
AREA DE AUDITORIA INTERNA
DEPARTAMENTO DE AUDITORIA “A”

AUDITORIA 02 “AUDITORIA A RESULTADOS EN LA OPERACION DEL PROGRAMA COMERCIAL

(VENTA DE CREMA), MEDIANTE LA REVISION AL DESEMPENO”

ANEXO 1

Indicadores para el drea de Produccion:

> Porcentaje de Leche Fresca destinada al proceso de descremado.

Litros de leche destinados .
al proceso de descremado =

Volumen total de litros de
leche fresca adquiridos por X
Liconsa S.A de C.V.

100

Porcentaje de litros de leche utilizado

en el proceso de descremado

Porcentaje real de produccion de crema.

Cantidad total de crema
obtenida (resultado del
descremado)

i de descremado

. Litros de leche destinados al proceso X

100

Porcentaje de crema
real producida

> Porcentaje de excedente de grasa butirica como resultado de subproducto crema.

Cantidad total del Excedente
de Grasa Butirica que presenta
la crema

Cantidad total de crema
G obtenida (resultado del
descremado)

X100

Porcentaje de Excedente de
Grasa Butirica que presenta la
crema

Variacion de rendimiento entre dos periodos respecto a la produccién de crema.

Cantidad de crema producida
en el mes actual

= producida en el mes del

Cantidad de crema

afno anterior

variacién de rendimiento en
la produccion de crema

Indicadores para el area Comercial:

Porcentaje de cumplimiento a la meta de ventas.

Ventas del mes - Ventas presupuestadas X100 | = Porcentar{qee:jaeg::r:;rtr:;ento i
Satisfaccion del cliente.
Aplicacién de encuestas y medir el grado de satisfaccién: bueno,
regular o malo
Porcentaje de demanda.
Total vendido - Total producido X100 = Porcentaje de demanda
Indicadores para el drea de Finanzas y Planeacion:
v" Cumplimiento del Programa de Venta de Crema.

- . — | Porcentaje de cumplimiento del
Venta real de crema . Venta estimada de crema X100 | = Prograina ds Vanta ds Cremma




ORGANO INTERNO DE CONTROL EN LICONSA, S.A. DE C.V.
AREA DE AUDITORIA INTERNA
DEPARTAMENTO DE AUDITORIA “A”

AUDITORIA 02 “AUDITORIA A RESULTADOS EN LA OPERACION DEL PROGRAMA COMERCIAL
(VENTA DE CREMA), MEDIANTE LA REVISION AL DESEMPENO”

ANEXO 1

v" Grado de cumplimiento de la cobranza.

Del total de las ventas de crema, cuanto es lo que efectivamente se ha
cobrado

¥ Recursos ejercidos en la actividad de venta de crema.

— | Porcentaje de recursos ejercidos
100 J )

Total de recursos ejercidos == | Total de recursos autorizados | X i b Bpthtiad -0 VAT HE SIS

v' Tasa de crecimiento de venta de crema.

Tasa de crecimiento de venta de

Venta mensual afio actual = | Venta mensual afio anterior | X | 100 e

Indicadores para el darea de Unidad Juridica:

+ Porcentaje de formalizacion de contratos.

f N:._lmzro de colntr_atosct | Sa = Ir\;t:rr:’laezjrgsd:ncgln;?;o: cual | X[100]|= Porcentaje de formalizacion de
Sifa ZaHOs ERichancI T = prog o contratos para venta de crema
para venta de crema para venta de crema




CEDULA DE OBSERVACION

ORGANO INTERNO DE CONTROL EN LICONSA, S.A. DE C.V.

= Hojas Nims. 1 de & |
Mumero de Auditoria: 022018
Mimero de Observacion: 02

§1'614,850,132
§1'614,850,132
(§8,800,526.272)
(50,562,000 kgs )

Monto Fiscalizable:

Monto fiscalizado:

ES
Monto por aclarar:

MiA

Monto por recuperar:

| Ente: | LICONSA, S.A. de CV. | Seclor: | Desarrollo Social.

Clave: 020143,

(17187 820,118 lis)|

Unidad Auditada: Direccion Comercial.

Clave de programa y de&cripciian de Auditoria; 8.0.0, “Auditoria a
Resultados en la Operacidn del Programa Comercial (Venta de
Crema), mediante la revisién al Desempefo”,

f OBSERVACION

L

Ok RECOMENDACIONES

CARENCIA DE EFICACIA Y EFICIENCIA EN LA ACTIVIDAD DE VENTA DE CREMA EN LA
INSTITUCION.

ANTECEDENTES

En mayo de 2008, la Secretaria de Salud implementd una serie de programas y medidas tendientes a
mejorar la salud del pueblo de México; en este contexto, Liconsa recibib la instruccion de sumarse a la
Campafia Conlra la Obesidad y en consecugnda, desarrollé e industrializd los produclos en polvo y
liquidos, para la atencion del Programa de Abaslo Social, a los que genéricamente se les denomind:
reducidos en grasa, lo que derivd en el descremado de 1a leche fresca de vaca para la elaboracion de
leche semidescremada y descremada.

El alto volumen de ulilizacion de leche fresca de vaca, detond en el afio 2009 el descremado y la
inversion en equipo industrial en las plantas de las Gerencias Melropolilanas Norte y Sur, Gerencias
Estatales de Jalisco, Michoacan y Valle de Teluca y empresas maquiladoras nacionales de leche en
polvo, iniciando la operacidn industrial de les producles de leche estarilizada mediante el proceso de
ultra pasteurizacion UHT (Ultra-high-temperature por sus siglas en inglés).

El 6 de oclubre de 2010, Liconsa por medio del H. Consejo de Administracién, acordd cambiar la
denominacitn de la entonces Direccion de Materiales por Direccién Comercial, asi como sus funciones,
con el objetivo de contar con 4reas especificas para el desarrclio de las actividades comerciales, dar
respuesta al programa ‘B00S Comercializacién de Productos Lacteos” y diferenclarlas del Programa de
Abasto Social.

A finales del afio 2010, y una vez que los Centros de Trabajo anteriofmenie mencionados se
encontraban habilitados y equipados para el descremado, comenzd la comercializacion del subproduclo
crema. Para lo anterior se establecié una guia de comercializacion autorizada por el comite de
Produceidn.

Fue hasta el 4 de noviembre de 2015 que la Direccidn Comercial elabord la primera versién del “Manual
de Venta Comercial de Produclos Lacteos” el cual no incluia procedimientos de venta de crema, fue
hasta el 18 de diciembre de 2015 en su primer revision cuando se incorpora el primer procedimiento de
“Venta de Crema’ y el 13 de sepliembre de 2017 se modifica el manual para lransparentar el
procedimiento que se lleva a cabo para la realizacion de la venla de crema.

1. PROCESO

Para que la crema se pueda vender se requiere la inlervencion y colaboracion de diferentes dreas de la

La Direccion Gomercial deberan presenlar a este Organo Interna de |
Control la evidencia que acredite las acciones siguientes:

CORRECTIVAS:

1. Se debera incorporar el subproducto crema al programa comercial
“BO0S Comercializacion de Produclos Lacteos”,

2. Se debera;

a) Aclarar la diferencia de los litros de leche fresca que se ulilizan
para oblener la crema.

b) Presentar un informe pormenonzado del porgue ILAS es
provaedor y cliente.

c) Presenlar un informe pormencrizado de las diferencias en
precios.

d) Emitir politicas para descremnar toda la leche fresca que venga
de centros de acopio vy contabilizar la gque no es descremada
{(Frisia y UHT). Asi como también homologar el factor de
exiraccidn de crema por kilo. De igual manera, preseniar un
informe pormenorizado técnico del porque no se procesa la leche
enlera en polvoimportada.

e) Presentar un informe pormencrizado sobre fas diferencias en
Estados Financieros de los ejercicios 2016 y 2017,

f) Crear una base de dalos cenlralizada, para lener regislros y
controles homeclogados sobre la venta de crema.

3. En coordinacién con la Subdireccion de Planeacion Estratégica,
se deberan elaborar melas, objetivos e indicadores estratégicos
vinculados a la malriz de indicadores de resultados (MIR). Se
recomienda seguir los indicadores prapuestos, segin ANEXO 1.

Se debera presentar un informe pormenarizado del porque el factor
de exiraccién ha quedado establecido en 0.079085 por la Direccidn
de Produccion, con la finalidad de homologarlo y quede eslablecido
en los manuales correspondientes, para gque las plantas
descremadoras se apeguen a los mismos, |
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[institucion tales como: Produccion, Finanzas y Planeacion, Juridico y finalmente la Direccion Comercial,
cada una de ellas con diferentes lareas y responsabilidades que inciden directamente en el Proceso
Institucional,

La venla de crema en realidad es un procedimiento o subproceso institucional, el cual se alimenta de la
informacion que proveen las diferentes areas involucradas; de lo anterior s observa que aun cuando la
aclividad de venta de crema es responsabilidad de la Direccion Comercial ésla no puede intervenir en
todo el proceso que va desde la captacion yfo compra de leche, pasando por el descremado, registros
contables de salida de producto, hasla la puesta en pipa del subproducto para venta y cumplimiento de
contratos, entre olros.

Cabe hacer mencién que "la crema” a la que se hace referencia en malliples ocasiones, es un
subproducto de la leche que se obliene una vez que la leche fresca o cruda llega a las plantas; se toman
los analisis de calidad correspondientes, se almacena en los tanques SILOS para manlener su
temperatura y una vez que el personal de planta determina se procede &l centrifugado mismo que liene
la tarea de exlraer o separar la crema de la leche, en esla aclividad se obtienen proleinas de origen
animal, agua, algunas vitaminas y la grasa butirica misma que se queda en la crema y en ningin
momento se separard de la crema. Al momento de separar la crema se almacena en tanques especiales
para mantener su lemperatura y en cuanto se tiene la suficiente para su entrega se paslauriza y 8 pone
en pipa para su entrega. Es aqui cuando no se debe perder de vista que las Plantas hacen entrega del
producio a los clientes y contablemente se regislra su salida por medio de una papeleta, informando
telefanicamente o por correo a la Subgerencia de Produccion de la Planta para que esta informe a la
Direccitn de Produccion que a su vez informa al area Comercial,

Es importante sefalar, que el uso de la "papeleta” representa que la informacion sea susceplible de ser
modificada y/o alterada, devaluando su confiabilidad y veracidad, de contar con una herramienta
informatica ayudaria a la aulomalizacion y mejora de la calidad de la informacién y 1a transparencia en el
conlral de dicho procedimiento.

Asi mismo entre las caracteristicas del programa *B005S Comercializacion de Produclos Lacleos™ se
menciona que el objetivo es comercializar los productos y subproductos ldcleos, con fa intencién de
oblener recursos adicionales para la Entidad y depender cada vez menos de los recursos de la
Federacion, sin embargo, hasta el momento el subproducto “crema” no se ha incluido en dicho
programa.

2. DESEMPENO

para los comités e inslancias que asi lo requieran.

PREVENTIVAS:

1. La comunicacidn enlre las dreas de Produccion, Finanzas y
Planeacion y Comercial se deben registrar en un sistema informatico
para controlar mejor el flujo de lrabajo y estandarizar los procesos de
descremado para obtener mejores datos estadislicos.

2. Se debera implementar un sistema de informacion gerencial, con
permisos y privilegios de tal manera, que el flujo de trabajo, |a
seguridad y la confiatilidad de la informacion sea tal, que mediante
gsa herramienta se generen los reportes con informacidn suficiente

3. Se debera crear un Comité de Comercializacidn de Productos
Lacteps, y si ya exisle, deberd de informar las operaciones
realizadas de manera mensual.

Implementar los informes limestrales para regular la venfa de
crema, conforme lo marca la Ley Federal de Presupueslo y
Responsabilidad Hacendaria.

Adicionalmente, el Organo Inlerno de Control dard seguimiento a la
aplicacibn de las medidas preventivas, con la finalidad de verificar el
cumplimiento de las mismas.

Fecha de firma

13 de abril de 2018

Fecha compremiso
18 de junio de 2018
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—

Con la finalidad de medir el desempefo de la Direccitn Comercial, se solicitd informacién inicial con
nimero de oficio 20/143/0058/2018, signado por el Titular del Organo Interno de Conlrol, relativa a los
programas anuales de comercializacidn de productos lacleos 2016 y 2017, a lo cual el drea auditada
informa en nola aclaratonia de fecha 31 de enero de 2018 que *.._ durante ef gjarcicio 2018 y previo a este la
crema se vendla a fravés de una guia de comercializacidn aulonzada por el Comité de Eroduccidn, Distrbucidn y
Ahasto en su pnmera Sesidn Ordinana del afio 2010, en donde es de resallar que dentro del proceso de venlta
descnlo en esa quia, la Direccidn Comercial no tiene participacidn”,

De igual manera en el mismo oficio se solicitd la matriz de indicadores y su documentacion soporte asi
como las conciliaciones de venta de crema para los ejerciclos 2016 y 2017. Medianle oficio
DCIASGSI212/2018 de fecha 31 de enero del afio en curso, el drea auditada ' no proporciona los folios
donde soporte o evidencie la respuesta a la formulacian del requerimiento. De lo anterior se desprende
que no cuenta con indicadores y datos medibles en relacion a la venta de crema.

a} Diferencias en volimenes de Adquisicién y Distribucién de Leche Fresca

De acuerdo a lo solicitado por el Titular del Area de Auditoria Interna a la Direccién Comercial, a través
del oficio AAND24/2018 de fecha 15 de febrero de 2018 en el punto 2. Captacidn anual de leche fresca
cruda y de imporacién® y “3. De la caplacién anles mencionada describa la distribucidn que fue utilizada
para abasto social, Frisia y UHT®  de esla informacién se analizaron dos reporles; el primero en relacién
al volumer total de leche adquirida y el segundo en cuanto al detalle y la distribuciin de leche adquirida
en relacian a los diversos productos que produce la Entidad. (Abasto Social, Frisia y'UHT) de lo cual se
observa que para el ejercicio 2017, las canlidades referentes a los voldmenes de leche liguida,
reportadas por el drea auditada en ambos reporles no coinciden exponiendo una diferencia de
148.785514 litras de leche fresca como a conlinuacion se muestra en siguiente cuadro:

“EJERCICIO Total Volumen || DIStibUcion del volumen | - Diferencla
PRESUPUESTAL | Adquirido (litros) adquiddo (litros) | (litros) |
2018 £67,302,304 451,226,618 226 676,738 |

2017 499,517,814 351,132,300 148 765,514 |

Las diferencias determinadas en los litros de leche fresca que afecla directamente la extraccion de
crema e imposibilita obtener cifras confiables del subproducto.

b) Diferencias en volimenes de crema

Asi mismo, del andlisis realizado al punto 5 referente a la produccion mensual de crema por cada Planta
Industrializadora correspondiente a los ejercicios 2016 y 2017, se obluvo respuesla mediante oficio
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Crema), mediante la revisidn al Desempefo”,

producida en los ejercicios 2016 y 2017, calendarizado mensualmente por cada Planta Industrializadora
de Liconsa, cabe hacer mencitn que las canlidades de crema producidos por la empresa ILAS MEXICO
S.A.DE CV., no son reportadas en el oficio en comento,

Del de la informacién enviada por el drea auditada a este QIC, en los folios 0006 y 0007 se presenta lo
siguiente; en 2016 se tuvo una produccion de crema de 25°011 470 kg y en 2017 una produccion de
20'001,093 kg de crema. En lo que respecta al ejercicio 2017, el volumen de crema e imporle lotal
reportado en los formatos “Venla de Crema Mensual — Anexo 187 fue de 21'049,145 57 kg de crema
pasteurizada, equivalente a $559'262,726.94, segln lo reportado por las § plantas de Liconsa que
realizan el proceso de descremado (Gerencia Metropolitana Nore, Gerencia Melropolitana Sur,
Gerencia Estalal Jalisco, Gerancia Estatal Michoacan y la Gerencia Valle de Toluca), de igual manera,
para la venta de crema cruda, la empresa maquiladora nacional de leche en polvo (ILAS México S.A. da
CV.) reportd un volumen de 10°789,900.25 kg de crema sin pasleurizar equivalente a $237'377,805.63.
Adicionalmente se presentan diferencias contra los Estados Financisres en donde se tiene reportado la
| canlidad de crema vendida para 2017 por 21,052,000 kg. de crema, De lo anleror se observa
inconsistencia en relacidn a los kilos de crema vendidos en fres documentos diferentes que refiejan la
| operacion &n las dislintas dreas involucradas.

¢} Diferencias en precios en la venia de crema

Del andlisis realizado a la informacion del requerimiento en comento, plasmada en los punlos & y 9@
referentes a “6.Mencione a los clientes que se les vendid crema en las plantas industdalizadoras, as
como la cantidad que les fue entregada y a [os precios que se les vendid” y "9, Venta total anual de las
plantas industrializadoras indicando cuanto corresponde a venta dé crema y cuanto al excedente de
grasa bulirica” de lo anterior se desprende que la oscilacidn de precios entre cada uno de los clientes a
quienes se les vende el subproduclo de crema es muy amplia y no se enliende porque para unos es
menor (519.30) y para olros es mayor ($43.50), si bien la intencidn de ulilizar una subasla es para
obtener los mayores precios, esto no se ve reflejado en el repore de “Infegracidn de Ventas, Cobranza y
Cartera por la comercializacién de crema, segin conlratos suscrfos” lal es el caso de los cliente ILAS
México S.A. de CV. que liene precio de venta unitaro de $19.30 el kg. de crema (Gerencia Estatal
Jalisco), Deshidratados Alimenticios e Industriales S.A. de C.V. con un precio de $34 60 (Gerencia
Melropalitana Nore) y por dltimo ILAS Meéxico S.A. de CV. con un precio de $43.50 (Programa de
abaslo social Chihuahua). Se recomienda un precio base en [a subasta para lodos los clientes y que se
incluya a ILAS en las subastas y un informe pormenorizado de porque las empresas |LAS y Leche 19
hermanos tienen un precio preferencial segin lo reporlado. -
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'd) Diferencias en factores de extraccion de crema

De acuerdo a lo solicitado por el Titular del Area de Auditoria Intema a la Direccidn Comercial, a través
del oficio AANDS2/2018 de fecha 8 de marzo de 2018 en los punios "2, Explicar cudles sistemas
informaticos internos apoyan la comercializacion de crema y productos lacteos que integran el Programa
Comercial Instilucional BOD5, *3. Explicar cudl es el gramaje real del subproducto crema por kilo, gue se
obtiene de la leche en polvo (de importacién y nacional) y por litro de lecha fresca (cenlros de acopio)” y
4 Del total de kilos de crema vendida, indicar cuantos provinieron de leche en polvo (de importacion y
nacional) y de leche fresca (centros de acopio)”, informa que en relacion al punto 2 "Es una plataforma
contralada a terceros para el desarrollo de la subasia® en este punlo se observa que no se ha
desarrollado una herramienta informélica institucional, sino por el conlario, s utiliza una herramienta de
un tercero, de fa cual no se liene la administracion y conlrol. Esto refuerza lo planieado en el apartado
‘Proceso’, que “...afl tener una herramienta informatica ayudaria a fa automatizacidn y mefora de la
calidad de la informacién y la transparencia en el control de dicho procedimlento...”. Respeclo al
punto 3, el drea auditada solicitd la informacion lécnica a la Direccion de Produccion, enviando ésta el
gramaje real del subproducto crema por kilo, que se obliene de la leche fresca. El dia 09 de marzo del
2018, se llevé a cabo un recorrido en la Gerencia Metropolitana Norle para conocer come se realiza el
proceso para la produccién de crema, de la explicacién que dieron los responsables de dicho proceso
mencionaron que por cada 500,000 litros de leche fresca, se exdrae u oblienan 36,000 Kilos de crema
(capacidad para llenar una pipa) esto da un faclor de extraccion de 0.072.

E| area auditada realiza la consulla a la Direccion de Produccion y s ésta dltima informa sobre el factor
de extraccién el cual es de 0.079085; lo anterior, cobra relevancia en dos sentidos, el primero por |a falla
de eslandarizacion de la informacién que denota falla de conirol dentro del proceso y en segundo
término, al momenio de extraer la crema de los millones de litros de leche que compra Liconsa y que
pasan por el proceso de descremado, convirligndose en una cantidad exponencial que denota falta de
claridad en los ingresos, como se refleja en el siguiente cuadro comparativo:

Lltros de Litro d | Diferenciaen| = |
Concepto Um'dﬁ crema factor | cremafactor | litros entre | Vadacién
: 0.072 0.079085 || factores i
Teda! lidras a ”
descremar 2016 | 995480304 | 47189477 1644037 | 4644559 w0
Tolal kiros &
descrerrar 2017 | $68:411.8% | asssieen ™| Eaeagkare 3,304,527 g%

Por lo que respecla al punto 4, se suscribe por la Direccion de Produccién que de la leche en polvo
{nacional) no se realizan proceso de descremado, sin embargo, no se comenta nada al respeclto de la
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leche en polvo entera de importacion, la cual es susceplible de descremado, La Direccibn Comercial
indica que se adquirid un total de 6,000.00 toneladas de leche entera en polvo proveniente de Nueva
Zelanda y Argentina, pero no se indica cudl es el factor de extraccion de crema para la misma.

Tampooo se aclard en el transcurso de la auditoria que tipos de leche se descreman y porque no se
descreman las leches enteras en polvo de importacidn.

e) Diferencias en Estados Financieros de los gjercicios 2016 y 2017

Se realizd un andlisis a las cifras plasmadas en los Estados Financieros de los ejercicios 2016 y 2017
{con corte al 31 de diciembre), respecto a la caplacidn de leche fresca y las venlas de crema y de la
comparacion de las cifras de los Estados Financieros, confra lo indicado por la Direccion de Produccion
respecto a los kilos de crema gque se obliene por cada litro de leche fresca (el factor de exiraccion
0.079085), se determinaron las siguientes diferencias:

i : SNB T e R ey I =i aas T

FONCERID LITROS IMPORTE | LITROS | _IMPORTE _
Capiacion de leche

frezca de vaca GET 902 304,00 | 4157 560,090.00 | 485917 814.00 | 3,028,116,130.00

(Estados Financleros)
Litrog producdos de - )
leche Frisia (Estados | 3235400000 | 29533254000 | 33506 000.00 343,645,250.00

Financieros)

Tolal [0t a descremar | 655,548 304,00 | 3,862,227 470 00 | 466,411,614.00 | 2 664.470,860.00
| Faclor de extraccidn 0.07g085 Ay N 0 079085
Kilos venta de crema | o4 g4 537 824 36,886,178.310

{Area Auditada) B

Kiles vania de crema
{Exlados Financioros) 18,718,000 00 d1d 206,622 00 31,333,1]0[!..{!0 800,653,510.00

[Drfesencia en kitos de
T eema E\a: 1_25.031521 £.053,178.310
Costo promedio ko de
| ____oema_ Al 316
et tlo o Giiatnca 1,440,939,136.61 127,087,434.49

en kilog 4
Como se puede observar en el cuadro anlerior, se delerminaron diferencias de 33,125,037.621 kilos
para 2016 y 5,053,178.310 kilos para 2017, respeclivamente, que lomando como base un coslo de
venta promedio ($43.50) para 2016 y ($25.15) para 2017 respectivamente, se tiene un importe de
$1,440,939, 1356 51 para 2016 y $127,087 434 .49 para 2017, respeclivamente. Cabe hacer mencion que

de haber aplicado el factor de extraccion {0.072) que se utiliza en plantas las diferencias hubieran sido \ s
mas amplias. = P NS At ] i al \ f/
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f) Falta de un Sistema de Informacién con datos confiables y oportunos para la toma de
decisiones respecto a la Venta de Crema‘

Las Direcciones de Finanzas y Planeacién, Produccion y Unidad Juridica, en el ambito de su
compelencia y responsabilidad, contribuyen al cumplimiento del objetivo social de la Enlidad.

De lo anterior s establece que la Direccién Comercial es la duefa de la informacion generada en los
procesos de venta de productos y subpreduclos comerciales.

Del analisis realizado a la decumentacién proporcionada por las Direcciones Comercial y de Finanzas y
Planeacion, se determind [o siguiente:;

Con oficio nimero AAID24/2018 de fecha 15 de febrero de 2018, se solicitd a la Direccidn Comercial
proporcionara la “Venta total anual de las Plantas Industrializadoras, indicando cuanto commesponde a
venta de crema y cudnto al excedente de grasa butirica”, por lo cual, mediante oficio
DCIASGS/305/2018 del 21 de febrero de 2018, la Direccion Comerclal solicila a la Direccion de
Finanzas y Planeacion, proporcione informacion de la "Venta tofal anual de las. Plantas
Industrializadoras, indicando cuanto comesponde a venta de crema y cudnto al excedenle de grasa
butirica”.

Lo anterior denota que la Direccién Comercial no. cuenta con registros y ¢ontroles sobre la venta de
crema.

Se solicitd informacitn sobre la venla de crema a la Direccién de Finanzas y Planeacién y en paralelo a
la Direccion Comercial, respecto de la “venta fotal anual de crema”; de lo anlerior se realizd un

CLIENTE Mg | OOMERGIAL |
WILOS | INPORTE | L7
Crameria Americana, g o
SA daCV (Gerenca | Jul ESSIME500 |B481,62529 | 246320000 | BSA974362 8,526 500 - ETE1834
Metropaitana Sur) =5 :
Deshidralados Alimenticos &
Indusiriaes S A da iV Mar (139335700 |4 B21 01623 TES, 086 100 5,711,879.06 590,853, 77,
[GE'&M'&&'B['DD"J'.#'H
Herie) Hep [E5 258 EA0 (057700341 | 785465540 | 981790341 .00
Age. oo 000 | 7,758 B27. 060 | 174,128 859 31 A74, 7288583 |
Sap. 0.000 0,02 AT0A14 11%15‘!3 11,500,167 54
feh i Ot 5,000 5.00 | 668410 47053075 14, 25 |
s Hiw. 0,007 0.00 [ 739,398 5,265,110.48 6 | -16,266,770.43
Dic 0.000 .00 | 1,051, 165607 | 24 01684533 | 24,01 ]
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Laz diferencias delerminadas de la informacidn proporcionada por la Direccion de Finanzas y
Planeacion vs lo reporiado por la Direccion Comercial, muesiran que exislen dos fuenles de informacidn
que genera falta de confiabilidad y revelan la falta de un control adecuado sobre los registros de la
informacion repartada.

Cabe mencionar que la Entidad no cuenta con un sistema de informacidn de manera lal que de
seguimiento a los objetivos institucionales y se responda apropiadamente a los riesgos asociados, por fo
tanlo debe desarrollar un sistema de informacién, considerando las necesidades de informacién
definidas para los procesos operativos de la institucidn; y que ésta esté disponible’ de la forma mas
oportuna y confiable para la institucién, para asi fortalecer el conlrol interno sobre la seguridad y la
confidencialidad de la informacidn, mediante una adecuada reslriccion de accesos,

3. CONCLUSIONES

De tode lo anterior, se observa que existe una aclividad de venta de crema en fa institucion desde 2010
de la cual, no se ha logrado llevar un conlrol adecuado que pueda dar informacion veraz, opofuna y
confiable sobre datos esladisticos, operacionales, eslralégicos y de control,

De igual forma se observa que la informacién proporcionada para los afios auditados es poco clara y
contraria a lo reportado de manera oficial. No se euenta con los dalos suficigntes y son poco confiables,
para poder medir y/o cuantificar el desempefio de la aclividad de venta de crema, Asimismo, es
importante sefalar, que no se observaron datos que indiquen el comporlamiento que sé lleva mes con
mes en la operacion de la comercializacion de la venta de crema.

Aun cuando en el Manual de Venta Comercial de Produclos Lacteos en su dltima revisidn fechada 20 de
Diciembre de 2017, tiene conlemplado informar mensualmente del proceso de produccion y venta de
crema enlre las areas involucradas; segin se observa en la "sesidn ordinaria numero 243 del Comité de
Produccion, Distribucion y Abasto” de marzo del afio en curso, que para la venla de crema se informa
sobre la produccion de grasa butirica y produccion de crema del mes de enero de 2018, lo cual es
insuficiente para la toma de decisiones, sin omilir que es un comilé de produccién ¥ no asi un comite de
la direccidn comercial, o que sea presidido por la misma.

El 4rea auditada no fundamenia porque el factor de extraccion ha quedado eslablecido en 0.079085.
Asimismo, se debe poner en operacidn politicas y procedimientos que estén documentadas y
farmalmente establecidas; es decir, implementar los medios necesarios para que las unidades
administrativas generen y ulilicen informacion relevante y de calidad, que contribuyan al logro de las
metas y objetivos institucionales para asi obtener datos relevanles de manera oportuna y confiable,
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Es imporlante senalar, que el eslablecimiento de un programa de informacion permite que ésta sea de
calidad en loda la institucion, utilizando las lineas de reporte y auloridad para tener una adecuada loma
de decisiones

La Direccion Comearcial, como responsable del proceso de venta de crema, necesila implementar un
sistema de informacién gerencial que aporie credibilidad, transparencia y conlrol interno para integrar la
informacién de la entidad y el actuar de las dreas involucradas. Una vez que se logre conjuntar y
obedecer las nommas y procedimientos eslablecidos se podra determinar si las acciones tomadas
operan de acuerdo a los pnncipios de economia, eficiencia y eficacia.

Lo anterior en incumplimiento a lo establecido en los numerales 11.01, 11.03, 12, 13, 13.03 y 14.01 del
Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones y el Manual Administrativo de Aplicacidn General en
Materia de Conlro! Interno, publicado en el Diario Oficial de la Federacion el dia 3 de noviembre de
2016

Causa:

Las areas responsables de [a obtencion, venta y registro conlable de la crema no vigilan su desempefo,
Efecto:

Que no se cumplan con los objelivos inslilucionales establecidos.

Que no exisla lransparencia y la eficiencia y eficacia sean deficientes y en consecuencia el desemperio
de las areas involucradas en la oblencién, venta y registro contable de la crema no sea medible y por
ende no pueda ser mejorado.

Fundamento Legal:

# Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones y el Manual Administrativo de Aplicacion General en
Malteria de Conlral Interns, publicado en el Diario Oficial de la Federacidn.

% Manual de Organizacian General Revisién 14 del 30 junio 2016.

% Manual de Venta Comercial de Productos Lacteos. 1ra revisién 18 diciembre de 2015 y 4la revision
20 diciembre 2017,

» Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, ariculos 61, 107 y 110, del 24 de enero
de 2014,

» Lineamiantos para la Construccién y Disefio de Indicadores de Desemperio mediante |a Melodologla
del Marco Logico; emitidos por la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico 2l 16 de mayo de 2013,

—

¥ Guia para el Disedo de Indicadores Eslratégicos - CONEVAL.
. = .
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ORGANO INTERNO DE CONTROL EN LICONSA, S.A. DE C.V.
AREA DE AUDITORIA INTERNA
DEPARTAMENTO DE AUDITORIA “A”

AUDITORIA 02 “AUDITORIA A RESULTADOS EN LA OPERACION DEL PROGRAMA COMERCIAL
(VENTA DE CREMA), MEDIANTE LA REVISION AL DESEMPENO”

ANEXO 1

Indicadores para el drea de Produccién:

» Porcentaje de Leche Fresca destinada al proceso de descremado.

ﬂ Makantn total de ros de Porcentaje de litres de leche utilizade

Litros de leche destinados | o i
al proceso de descremado _mn:rmﬁﬂwwwmmﬂnﬂ:mﬂ.uuﬂ X (100 = en el proceso de descremado

> Porcentaje real de produccién de crema.

Cantidad total de crema I.. : _ 2 ;
? a Litros de leche destinados al proceso - | Porcentaje de
obtenida {resultado del = : X | 100 4 — et !
o i producida
da mara) | de descremado _

» Porcentaje de excedente de grasa butirica como resultado de subproducto crema.

Cantidad total del Excedente Cantidad total da crema * | Porcentaje de Excedente de
de Grasa Butirica que presenta | = obtenida (resultado del X100 | =| GrasaButirica que presenta la
la crema descremado) “ crama

¥ Variacion de rendimiento entre dos periodos respecto a la produccion de crema.

_ Cantidad de crema producida _Uum_ﬁmn_ m_ﬁ _n_.mB.w_u &l A,
I mes actual L o i s e —
d ene afig anterior

varacién de rendimianto an
la produccion de crama

Indicadores para el drea Comercial:

« Porcentaje de cumplimiento a la meta de ventas. /
T 1 /M

X - | Porcentae de cumplimisnto a la
7 Ventas del mes - 7 Wentas presupuestadas 7 X100 | = e

= meta de ventas

= Satisfaccion del cliente, //7%
Agplicacion de encuestas y medir el grade de satisfaccion: buene, /..M‘/

il

I

X

regular ¢ malo

s Porcentaje de demanda.

_
Total vendido _ e 7 Total producide X _ 100 a_ — _ Porcentaje de demanda ~
| wm/

Indicadores para el drea de Finanzas y Planeacién: [ )

v" Cumplimiento del Programa de Venta de Crema.

I I
_ Porcentaje de cumplimianto del
Frograma de Venta de Crema

enta real de crema == | Ventaestimadadecrema |X|100|=
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AREA DE AUDITORIA INTERNA

DEPARTAMENTO DE AUDITORIA “A”

AUDITORIA 02 “AUDITORIA A RESULTADOS EN LA OPERACION DEL PROGRAMA COMERCIAL
(VENTA DE CREMA), MEDIANTE LA REVISION AL DESEMPENQO™

ANEXO 1

v Grado de cumplimiento de la cobranza,

Del total de las ventas de crema, cudnto es o que efectivaments se ha
cobrado

_

v Recursos ejercidos en la actividad de venta de crema.

Porcentaje de recursos gjercidos
en la actividad de venta de crema

I
]
_ Total de recursos gjercidos | == | Total de recursos autorizados | X [ 100 | =

¥ Tasa de crecimiento de venta de crema.

_ ]
Venta mensual afio actual | == | Venta mensual afio anterior _ X|100 | = | Tesadec mnm._a.mﬂwa dexent e

Indicadores para el drea de Unidad Juridica:

+ Porcentaje de formalizacion de contratos.

Mimers de contratos Mumers de contratp
formalizados en ol afig actual | == | programados en
para venta de crema A e

_ — | Porcentaje de formalizacion de _
W 7 val | X i 100 ‘ = | contratos para venta de crema ;




