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RESUMEN

INDICADORES NO FINANCIEROS, COMO HERRAMIENTA DE CONTROL INTERNO
CONTABLE.

El ambiente competitivo en que se desarrollan las organizaciones
hoy en dia, las obliga a implementar cambios frecuentes y ser
mas agresivas en la forma de hacer negocios, por ello es
importante conocer herramientas de control de gestidn que ayuden
a la consecucidén de los objetivos, gque garanticen razonablemente
la generacién de informacidén contable financiera, confiable vy

oportuna para la toma de decisiones gerenciales.

Entre las actividades utilizadas como herramienta de control
interno se encuentran las evaluaciones de cumplimiento, que bien
pueden ser realizadas a través del wuso de indicadores no
financieros, cuya forma en gue son introducidos en la

organizacidédn resulta ser la clave de éxito de su implementacidn.

El dilema tipico al introducir indicadores no financieros como
herramienta de control interno contable, puede ser el determinar
que debe ser medido, sin embargo dichos indicadores tienen mayor
impacto cuando son utilizados para medir importantes procesos e
importantes resultados, para lo cual se requiere identificar
amplios factores criticos de éxito. Una forma de identificar
dichos factores es mediante el estudio y andlisis del control

interno contable, dentro del contexto de ciclos de negocios.

En una investigacidén efectuada a través de un cuestionario, a
Empresas del sector industrial ubicadas en la zona metropolitana
de San Salvador, se observaron dos aspectos importantes:
Primero, que no utilizan indicadores no financieros como
herramienta de control interno contable para garantizar

razonablemente la confiabilidad y oportunidad de la informacién



contable financiera que generan y Segundo, que poco O nada

conocen sobre su forma de implementacién.

En cualquier implementacién de indicadores no financieros en las
organizaciones el éxito serd guiado por la presencia o ausencia
de cuatro principios Dbésicos, asi mismo la experiencia de
algunas organizaciones en el afdn de alcanzar sus metas,
sugieren que hay ocho pasos para desarrollar, implementar y usar

indicadores en la evaluacidén y medicidédn de cumplimientos.

Uno de los cuales, sugiere el uso de indicadores no financieros
que asistan al mejoramiento de actividades y logros, tal es el
caso de la implementacién de indicadores no finacieros para
evaluar el cumplimiento de la gestidén de control, que sobre los

saldos de cuentas de balance tenga el departamento contable.



INTRODUCCION

Hoy en dia hablar de informacidén confiable y oportuna es algo
muy natural, mas aun cuando ésta se ha convertido en el elemento

clave de competitividad de las organizaciones.

Sin embargo en vista que la contabilidad es susceptible de
manipulaciones, la definicidén de procedimientos vy politicas
deben ser claros y precisos, para que contribuyan a un proceso

adecuado de los datos contables.

Para lograr que el sistema contable tenga un adecuado enfoque de
control, las organizaciones deben asegurarse que sus controles
de calidad le permitan la emisién de informacidén contable
financiera confiable y oportuna. De lo contrario se corre el
riesgo de andlisis e interpretaciones errdéneas y por lo tanto

afecte las decisiones gerenciales.

Acompafiado a este proceso de efectividad en el control contable,
debe considerarse junto a la eficiencia operativa una adecuada
estructura de control interno. De tal forma que los Empleados
perciban el ambiente de control en que la administracidén se
apoya y estar dispuestos a cumplir con los procedimientos

internos.

Uno de los retos que actualmente enfrentan las organizaciones es
desarrollar e implementar herramientas que les permitan ejercer
control de forma cotidiana y permanente, y sobre todo enfocadas
a la medicidén de cumplimientos del proceso contable, a fin de
proporcionar informacidén contable financiera oportuna y

confiable para la toma de decisiones gerenciales.

¢cContribuird el uso de mediciones a través de indicadores no
financieros, a mejorar el control interno contable de las

Organizaciones? Con el fin de cumplir con la Misién de la



contabilidad: “Proporcionar informacién Confiable y Oportuna”, vy
cual es el proceso de implementacidén a seguir?, es precisamente

el propbdsito de este trabajo de investigacidn

Para ello, el presente trabajo estda divido en los siguientes

Numerales:

Primero: Se expone el marco conceptual al rededor del tema de
investigacidén, iniciando con informacidén relativa a indicadores
no Financieros, el control interno contable y la necesidad de
efectuar mediciones de cumplimiento para mejorar el control

interno.

Segundo: Se describe la Metodologia empleada en el desarrollo de

la investigacidén de campo.

Tercero: Se establece un Diagndéstico de los resultados obtenidos

en la investigacidén de campo.

Cuarto: Se propone una guia para la implementacidén de
indicadores no financieros como herramienta de control interno
contable, aplicada al sector industrial de la zona metropolitana

de E1 Salvador.

Quinto: Se establecen 1las conclusiones y recomendaciones del

trabajo de investigacidn.



CAPITULO I
1. MARCO TEORICO

1.1 Indicadores

Los indicadores son instrumentos de medicidén cuyo uso es muy
amplio y su aplicacién obedece a la necesidad de evaluar

resultados.

Medir significa “asignar numeros a objetos y eventos de acuerdo
con reglas” (Stevens 2001) por otra parte entenderemos por
medicidén “E1 ©proceso de vincular conceptos abstractos con
indicadores empiricos” el cual se realiza mediante un plan
explicito y organizado para clasificar y frecuentemente
cuantificar los datos disponibles (los indicadores), en términos
del concepto que el investigador tiene en mente (Carmines vy

Zeller, 1998, p.10)

“Un instrumento de medicidén adecuado es agquel que registra datos
observables que representan verdaderamente los conceptos o
variables que el investigador tiene en mente, en términos
cuantitativos capturd verdaderamente la realidad que deseo

capturar.

Toda Medicidén o instrumento de medicién debe cumplir con dos

requisitos esenciales:

La Confiabilidad, que se refiere al grado en que su aplicacidn

repetida al mismo sujeto u objeto produce resultados iguales; vy

La Validez, que se refiere al grado en gque un instrumento

realmente mide la variable que pretende medir. ” !

! Roberto Sampieri, Metodologfa de la Investigacién, Tercera Edicién Pag 345



Concepto de Indicador

Es aquel que -establece wuna relacidén cuantitativa entre dos
cantidades que corresponden aun mismo Proceso O a pProcesos

diferentes.

Por si solos no son relevantes, adquieren importancia cuando se

les compara con otros de la misma naturaleza.

A través de un indicador se pretende caracterizar el éxito o la
efectividad de un sistema, programa u organizacidn, sirviendo
como una medida aproximada de algin componente o de la relacidn

entre componentes.

Un sistema de Indicadores permite hacer comparaciones, elaborar
juicios, analizar tendencias y predecir cambios. Puede medir el
desempefio de un individuo, de un sistema y sus niveles, de una
organizacidén, las caracteristicas del contexto, el costo y la
calidad de los insumos, la efectividad de 1los procesos, la
relevancia de los bienes y servicios producidos en relacidén con

necesidades especificas.

Adicionalmente podemos agregar que los indicadores son aquellos
elementos que nos permiten advertir, cuando estamos frente a una
situacidédn no deseada, a través de un cambio de estado. Esta
informacién inclusive, le servird a la gerencia a identificar
puntos débiles del desempefio, asi como para iniciar programas de

mejora.

Otra concepcién de indicadores seria gque son “descripciones
compactas de observaciones, resumidas en nUmeros o palabras,
referidas a un tema en concreto, .. los cuales crean un lenguaje
comun para describirnos cosas unos a otros.

El lenguaje de los indicadores a menudo parece objetivo porque

los indicadores son datos claro estéa, y se basan en



observaciones reales, pero siempre hay un propdsito detréds de su
elecciétn vy formulacidén. A veces estédn motivados por la
consideracién de las necesidades de los usuarios, pero también
pueden estarlo por el deseo de dirigir su atencién en una

direccidn determinada.

En otros casos el propdésito especifico es permitir las
comparaciones o incluso fijar metas y controlar los avances. Lo
ultimo es particularmente corriente en el caso de indicadores
destinados al uso interno de una organizacidén, sin embargo, la
calificacidén numérica constituird informacidén tUnicamente si la

persona a la que va dirigida entiende algo sobre ella®.

El numero de indicadores a usar dependerd basicamente del nivel
en que seran utilizados en las organizaciones, lo que significa
que entre mas abajo este el nivel, menor serd el numero de
indicadores aplicados por estar estos en funcidén de sus aspectos

criticos.

En todo caso es conveniente contar con varios indicadores para

garantizar la exactitud de la mediciédn.

1.1.1 Caracteristicas de los Indicadores

Para que los indicadores sean efectivos, deben reunir las

siguientes caracteristicas:

e Ser relevante o Util para la toma de decisiones

e Factible de medir

e Conducir facilmente la informacidén de una parte a otra
e Ser altamente discriminativo

e Verificable



e Libre de sesgo estadistico o personal

e Aceptado por la Organizaciédn

e Justificable con relacidén al costo-beneficio

e Fiacil de interpretar

e Utilizable con otros indicadores

e Tener precisién matemdtica en los indicadores cuantitativos

e Precisibébn conceptual en los indicadores cualitativos

1.1.2 Aspectos a considerar en la formulacidén de

Indicadores

Es necesario definir el objetivo que se pretende alcanzar

Se deben considerar acciones para llevar a cabo su
instrumentacién por el personal normativo y operativo, tomando

en cuenta los factores que faciliten su empleo.

Deben enfocarse preferentemente hacia la medicién de resultados

y no hacia la descripcidén de procesos o actividades intermedias.

Deben ser acordados mediante un proceso participativo en el que
las personas que intervienen son tanto Sujetos como objetos de
evaluacidén, a fin de mejorar conjuntamente la gestidén de la

organizacién.

Se formulan mediante el método deductivo, se implementan por el
método inductivo, y se validan a través del establecimiento de
estadndares de comportamiento de las partes del proceso que se
estén midiendo.

Se recomienda designar a un responsable, encargado de validarlos

y de aplicar acciones inmediatas para evitar una desviacidn

2 Nils-Goran Olve, Jan Roy, Magnus Welter, Implementando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral , Ediciones
Gestion 2000, Barcelona, 2002 Pag 143



negativa, asi como de preparar el concentrado de informacidén de

los mismos®.”

No es recomendable aplicar mediciones a departamentos ni
individuos con variables a las cuales estos no tienen forma de

afectar directamente.

Los ©planes de accién resultantes de la implementacién de
indicadores no financieros deben especificar qguienes son 1los
responsables de logro de las metas establecidas, asi como su

correspondiente objetivo.

Asi mismo, los 1indicadores deben proporcionar informacidn
fidedigna, objetiva y pertinente sobre asuntos de importancia;
deben ser sensibles a los cambios en el desempefio; y deben ser

faciles de calcular con los datos disponibles.

Debemos tener presente que “Existe el riesgo de que las personas
encargadas de una operacidébn recurran a la manipulacién téctica
cuando se acerca el tiempo de realizar la medicidén, pero el
mismo riesgo estd presente con indicadores financieros al final

de cada ejercicio contable.®”

1.1.3 Secuencia universal de pasos en la elaboracién

de Indicadores

Como parte del control existe la siguiente secuencia universal

de pasos:

e Seleccionar el sujeto de control; esto es, escoger lo que se

quiere regular.

® Enrique Benjamin Franklin K. Auditoria Administrativa,México, Mc Graw Hill, 2002, Pag 95
* Nils-Goran Olve, Ob Cit, Pag 163



e Flegir una unidad de medida, ( Cantidad definida de alguna
caracteristica de calidad que permita la evaluacidén de dicha

caracteristica en términos numéricos)
e FEstablecer una meta para el sujeto de control.

e Crear un Censor que proporcione informacidén en términos de la

unidad de medida
e Medir el desempefio real
e TInterpretar la diferencia entre el desempefio real y la meta

e Tomar medidas (si es necesario) sobre la diferencia.

La anterior secuencia de pasos es universal, es decir se aplica
al control de costos, al control de inventarios, al control de

calidad, etc’.”

Auto Control

“E1l auto control, se puede definir como el sistema mediante el
cual una funcidén, una unidad operativa o administrativa o una
persona, logra controlar por si misma los resultados,

evaluandose y tomdndose las acciones correctivas del caso®.

“E1l control de calidad integra: 1la calidad, el control y el
cambio, adicionadndole algunos elementos como: la caracteristica
o lo que espera el usuario, la estadistica o la cuantificacidn
de 1la informacidén, la productividad o 1la eficiencia de 1los
factores entre otros, pero sobre todo las mediciones y la forma

de cuantificar las variables’”

Este concepto visto como mecanismo de retroalimentacidn, busca
que cada &rea de la organizacidén, cuente con su propio control

interno, para lograr mejoras en el desempefio de ciertas

® JM Juran/FM Gryna, Anélisis y planeacién de la calidad, Tercera Edicién, México, Mc Graw Hill, Pag 98
® Eduardo Gémez Saavedra, El control total de la Calidad Pag 103 Segunda Edicién
" Eduardo Gémez Saavedra, Ob Cit Pag 108



actividades o procesos que no efectian con la eficiencia vy

eficacia que se requiere.

Sujeto de Control

“Existe un numero muy grande de sujetos de control para la

calidad.

Muchos sujetos de control de calidad estén impuestos por fuerzas
externas: Clientes, reglamentos del gobierno y cuerpos de

estandarizacién.

Para identificar y elegir los sujetos de control de calidad, se

aplican varios principios:

e Deben estar orientados al cliente externo.

e Deben ser suficientemente extensos para poder evaluar el
desempefio organizacional real.

e Deben reconocer ambos componentes de control de calidad, es
decir la falta de deficiencias y las caracteristicas.

e Se pueden identificar obteniendo ideas de los clientes o de
los empleados.

e Tos que van a medir deben poder ver los sujetos de control de
calidad como véalidos, adecuados y féaciles de entender cuando

se traducen a numeros.

Unidades de Medida

Para cuantificar es necesario crear un sistema de medicidn que

consiste en:

Unidad de Medida: Una cantidad definida de alguna caracteristica
de calidad que permita la evaluacidén de esa caracteristica en

nimeros.



Un Censor: Un método o instrumento que pueda llevar a cabo la
evaluacién y expresar sus hallazgos en numeros en términos de la

unidad de medida.

Metas del sujeto de Control

“Cada sujeto de control debe tener una meta de calidad, esto es,

debe estar dirigido a un fin de calidad.

Las metas deben ser:

Legitimas: Tener validez oficial
Medibles: Los numeros proporcionan la claridad
Logrables: Con un esfuerzo razonable

Equitativos: Para todos los individuos del mismo nivel.

“Una meta (u Objetivo) es un enunciado del resultado deseado que

debe lograrse dentro del tiempo especifico.

“Las metas téacticas son para corto plazo (1 afo) y las metas

estratégicas son para el largo plazo (5 afos)

El Censor

“La mayoria de los censores estan disefiados para proporcionar
informacién en términos de unidades de medida. Para los sujetos
de control operacionales, casi Siempre los censores son
instrumentos tecnolégicos o seres humanos utilizados como
instrumentos (Como Inspectores, Auditores); para los sujetos

administrativos, los censores son sistemas de datos.

“Es evidente que los censores deben ser econdmicos y sencillos

de usar. Ademas como los censores proporcionan datos que a su



vez pueden conducir a decisiones criticas sobre los productos y

los procesos, deben ser tanto exactos como precisos.

Medicién del desempeiio real

“Al establecer el control es Util establecer un numero limitado
de estaciones de control, luego se asigna a cada una de estas
estaciones de control la responsabilidad de llevar a cabo 1los
pasos del ciclo de retroalimentacidén para una lista selecta de

los sujetos de control.

“Las graficas de control pueden ser una herramienta util para

las actividades administrativas o de apoyo.

Interpretar la diferencia entre el desempefio real y la meta

“Esta fase del control consiste en comparar las medidas con las
metas y decidir si alguna diferencia es suficientemente

significativa para Jjustificar la acciédn.

Tomar medidas (si es necesario) sobre la diferencia.

“En el ultimo paso del ciclo de retroalimentacidn, se realizan
las acciones necesarias para restablecer el proceso a un estado

de cumplimiento de las metas.

Serdn necesarias acciones para tres tipos de condiciones:

e Eliminacidén de fuentes crédnicas de deficiencias

e FEliminacidén de fuentes esporaddicas de deficiencias

e Ajuste continuo del proceso para maximizar la variacién®”

1.1.4 Beneficios de los Indicadores

Los beneficios esperados de los indicadores por la

administracidén son:
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e Permite detectar &areas de mejora en los procesos, productos y
actividades realizadas por la empresa.

e Ayuda a establecer acciones para aprovechar las A&reas de
oportunidad detectadas.

e Facilita la determinacién de las causas reales de cada &rea de
oportunidad detectada.

e Permite medir el avance de las acciones inmediatas vy
estructurales acordadas en cada area de la organizaciédn.

e Propicia el mejoramiento del servicio al cliente interno vy

externo.

® Fomenta el establecimiento de compromisos del personal para

mejorar el desempefio de sus funciones®.”

1.1.5 Nivel de Aplicacién de los Indicadores

Por su nivel de aplicacién los indicadores se dividen en:

“Estratégicos: Permiten identificar la contribucién al logro de
los objetivos estratégicos en relacidén con la misidén de la

unidad responsable.

“"Miden el cumplimiento de objetivos en: Actividades, programas
especiales, proyectos organizacionales y de inversién.

De gestién: Informan sobre procesos y funcionen claves.

“Se wutilizan en el proceso administrativo para: Controlar 1la
operacidbn, prevenir e identificar desviaciones gque impidan el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, determinar costos
unitarios por &reas y programas y verificar el logro de las

metas e identificar desviaciones.

8 JM Juran/Fm Gryna, Ob Cit Pag 98
® David Noel Ramirez Padilla, Contabilidad Administrativa, Pag 11 Sexta Edicién
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De servicio: Miden la calidad con que se generan productos vy
servicios, en funcién de esténdares, asi como el grado de

satisfaccidén de clientes y proveedores.

Se emplean para; Implementar acciones de mejoramiento, elevar la
calidad de atencidén a clientes. Permiten identificar: EL nivel
de desempefio o cumplimiento de los estédndares de servicio, el
grado de satisfaccidén o calidad que percibe el cliente sobre el

producto o servicio recibido.

1.1.6 Tipos de Indicadores

“De ejecucidén: Son empleados por las organizaciones para apoyar
la evaluacidén cuantitativa de 1los hallazgos que durante una
auditoria se obtienen, y que sirven ©para determinar las
relaciones y tendencias de los hechos.

Para poder ubicarlos en funcién de su campo de aplicacién y
utilidad, se clasifican en indicadores de:

e Rentabilidad

e Liquidez

e Financiamiento

e Ventas

e Produccidn

e Abastecimiento

e Fuerza laboral'®”

Estos indicadores de ejecucidn también pueden clasificarse como
v Financieros: Utilizados por los analistas financieros
para evaluar la condicidén financiera y el desempefio de

una organizacidn, en términos financieros.
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v\ No Financieros: Utilizados para evaluar el cumplimiento
de metas y objetivos propuestos por una organizacidn,
orientados a mejorar la eficiencia en procesos O

resultados.

De procesos: evaltan la forma en dque se llevan a cabo las
actividades del programa. Estos pueden utilizarse para
identificar problemas en la presentacién de servicios y sugerir

soluciones especificas.

De logros: miden los resultados a nivel del programa.

De resultados: miden los efectos del programa a corto y 1los

impactos de largo plazo.

De rendimiento: Son factores cualitativos y cuantitativos que
son Utiles al auditor y a la Empresa ya que le sirven de indicio
sobre el grado de economia, eficacia y efectividad con gque se
ejecutan las operaciones”

De Volumen de Trabajo: Estos Proveen una Descripcidén de
actividades y se obtienen en la etapa de conocimiento de las
Empresas ya gque proporcionan una idea sobre la dimensidén de

estas.

De eficiencia: Estos relacionan los volumenes de trabajo con los
recursos, especificamente los costos con los beneficios, de
manera que se tenga oportunidad de producir los mismos bienes

servicios con un costo menor o producir mads con el mismo costo.

Generales: Estos son comunes a todas las &reas y se relacionan

especificamente con principios de administracidén. Por ejemplo:

1% Enrique Benjamin Franklin K. Ob. Cit , Pag 95
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e Objetivos, planes y politicas establecidas por la Gerencia

e Metas, Programas y Presupuestos de operacidédn a mediano y largo

plazo.
e Caracteristicas de sus ejecutivos y personal

e Relaciones con otras &reas, con la administracién superior vy

con el entorno.

e Tipos y cantidad de recursos que emplea.

Especificos: Se refiere a aquellos especialmente aplicables a
las &reas, actividades, servicios o contrato bajo examen. En su

elaboracién se tendrdn en cuenta las siguientes fuentes:
e FEstadisticas y practicas de la Empresa

e Manuales de Procedimientos y Operaciones

e DPoliticas y Estédndares Establecidos

e Metas y Objetivos, Etc''.”

1.2 Indicadores no financieros como herramienta de

control interno contable

1.2.1 Marco General

Los indicadores tienen en la actualidad gran utilidad al servir
como  patrones de analisis financiero que realizan las
organizaciones, para evaluar su condicidén financiera y

desemperio.
Los informes financieros que comunican la situacidén financiera y

los resultados de las operaciones de las organizaciones, pueden

clasificarse en:

e TLos que persiguen fines internos de cada organizacidn

11 AGN, Auditorfa General de la Nacién, Rep(blica de Argentina 1994 Pag 127
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e Tos que se elaboran para entidades reguladoras, y

e Los que son de divulgacién o uso general”.'?

Sin embargo, en vista que serd de poco valor agregado para la
toma de decisiones financieras, <cualquier analisis que se
realice a los Informes Financieros de una organizacién, si la
confiabilidad de los datos expresados en los mismos es mediocre,
la profesidén en contaduria publica debe preocuparse por la
calidad de los servicios gque presta, tal como lo hacen otras

profesiones.

Los métodos tradicionales para la toma de decisiones, confian
sobre la habilidad de proveer informacidédn constante y exacta por
parte de sus sistemas de informacién.

El responsable de proveer la informacidén contable financiera
deposita su confianza en los controles internos establecidos en
la organizacidén, a fin de que estos le garanticen de alguna
manera la confiabilidad de los datos que son expresados en los

informes financieros.

Como consecuencia los proveedores de dicha informacidén también
han tenido que afinar su habilidad para medir exactamente el
cumplimiento de los requerimientos por parte de los usuarios de

la informacidn.

Por tanto, el llamamiento de mediciones verdaderamente obedece
al cumplimiento de requerimientos de informacidén confiable vy

oportuna, que es hoy en dia considerado como auto evidente.

“Los 1indicadores no Financieros sirven como una especie de
sistema de vigilancia de forma indirecta, destinados a dar
seguimiento al cumplimiento de cierto numero de objetivos vy

mucho m&s importante aun, es el hecho gque sirvan como

12 Seguimiento Mediante el Uso de Informacién Financiera, Seminario CEMLA-fed-Banco Mundial Pag 1
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dispositivo de alerta oportuno, detectando problemas u

oportunidades de mejora mediante su andlisis.

Estos indicadores no financieros cuando son orientados a
controlar el fiel cumplimiento de politicas y procedimientos
dictaminados por la organizacidén, mismos que podran estar
claramente definidos y ser de amplio conocimiento del personal,

resultan ser:

e Una excelente forma de verificar y diagnosticar la
confiabilidad de los datos que son extraidos del sistema de

informacidén conocido como “La contabilidad”

®¢ Una forma complementaria de realizar un exadmen a la
confiabilidad de la informacién financiera, no sustitutos de
los examenes tradicionales, como lo son las auditorias de

estados financieros'®”.

Definicién:

Los indicadores no financieros como herramienta de control
interno contable se pueden definir entonces como: Instrumentos
de medicidén utilizados por las organizaciones como parte de sus
actividades de —control, con la finalidad de evaluar el
cumplimiento de metas, orientadas a obtener una seguridad
razonable que la informacién contable financiera es confiable y

oportuna.

“Introducir Indicadores no financieros como herramienta de
control interno contable, requiere crear apropiadamente en las
personas, una nueva cultura de trabajo y deberia ser logrado de
tal forma que soporte y extienda la idea de cooperacidén vy
trabajo en equipo entre los empleados del 4&rea contable y la

gerencia, con la finalidad de cumplir con su misibén: Proveer

1% Banco Mundial, Ob Cit Pag 1
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informacién contable financiera confiable y oportuna para la

toma de decisiones gerenciales.

Ademas, es importante tomar en cuenta que para lograr cambiar y
mejorar los procesos contables es necesario evaluar la
eficiencia y efectividad de estos, mediante controles adecuados
y sobre todo mediante la medicién de sus resultados, lo cual
implica capacitar a los empleados en competencia, habilidades, y
motivacidén para tal efecto.

Claramente hay mds de una forma de implementar indicadores, ya
que su desarrollo y uso depende de sus razones u objetivos, los
cuales no necesariamente son los mismos para todas las

organizaciones.

Las mediciones de cumplimiento a menudo se han visto como algo
que la administracidén introduce, controla y utiliza para sus
propios propdsitos. En este contexto, los empleados tienden ha
desconfiar del propdsito y el método de la implementacidn de las
medidas de cumplimiento, es por ello que la forma en que estos

sean implementados, es la base para el éxito de los mismos.

Las mediciones podrian llegar a ser una fuente de divisidén entre
la gerencia y sus empleados, lo cual implicaria la necesidad de
redisefiar las mediciones, considerando practicas consultivas,
participativas y de capacitacidén para todo el personal que esté

siendo medido por sus cumplimientos en la organizacidn.

Sin embargo, para que las mediciones de cumplimiento sean
efectivas, 1los indicadores no financieros deben ser aceptados,
entendidos vy apropiados por los empleados ademés de los

gerentes, por las siguientes razones:

e TImplementar otro sistema de medicidén impuesto por la gerencia

seria repetir 1los errores del pasado y el propdsito de
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introducir los indicadores no financieros deberia ser

desarrollado en un ambiente de cooperacidén y consulta.

¢ FEl movimiento hacia el Empowerment de los empleados en los
lugares de trabajo se estd convirtiendo en una tendencia
universal, radicando su importancia en la persecucidédn de una
mejor practica que ayude a alcanzar los objetivos, esto crea
algunas imprescindibles consideraciones para las mediciones de

cumplimiento, Como lo son:

e TLa necesidad de que cada uno de los empleados del é&rea
contable comprenda las necesidades de los wusuarios de la

informacién.

®¢ TLa necesidad del mejoramiento continuo en los procesos,

productos y servicios para una mayor competitividad y calidad.

e TLa realizacidén de que los empleados comprendan mejor los
procesos, y se conviertan en la principal fuente de ideas para

el mejoramiento continuo.

e FEl Empowerment significa asegurar una méxima contribucidbén de
todos los empleados en pro de la mejora continua, y da a estos
el poder para efectuar los cambios donde se necesitan que

ocurran.

1.2.2 Principios Generales de 1los Indicadores no

Financieros

“E1l término Proceso de mejoramiento continuo, da inmediatamente
la idea de predisposicién a lo nuevo y una insinuacidén de

alcanzar mejores resultados.
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Definir y mejorar los procesos claves en cualquier organizacidn
o departamento es un paso critico, que busca concentrarse en los

mayores procesos internos que:

e Tengan mayor impacto en la satisfaccién de los clientes con el

producto o servicio.

e Ocupen nmnuchos recursos internos o que afecten varios

departamentos o funciones.

e Tengan la capacidad de influenciar en la efectividad de un

largo numero de actividades subsecuentes.

En términos précticos los indicadores no financieros deben ser
usados para medir importantes procesos asi como 1importantes

resultados.

Si el fin es mejorar en rendimiento entonces los indicadores no

financieros tienen razdén de ser aplicados.

Los indicadores no financieros representan un conjunto de
medidas, enfocadas en los aspectos que son mas criticos para el

éxito actual y futuro de una organizacién.

Los indicadores no financieros como medidas de cumplimiento
juegan un papel importante, vya que las mediciones efectivas vy
exactas en forma de indicadores no financieros ayudan a evaluar
el nivel actual de cumplimiento, vy Jjunto con el benchmarking

pueden identificar una alta necesidad de cambio.

Para lograr elevar o mejorar 1los procesos o resultados se
requiere comprometer el enfoque, tiempo, recursos y personal

para construir los elementos necesarios que conduzcan al éxito,
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sin embargo éste mas bien depende de la forma en que los cambios

sean introducidos e implementados.

En cualquier implementacién de indicadores no financieros en las
organizaciones, el éxito serd guiado por la presencia o ausencia

de los cuatro principios generales siguientes:

En Primer lugar: El Compafierismo

El afédn de alcanzar el éxito a través de los indicadores de
cumplimiento, requiere el establecimiento de una efectiva
asociacién entre la gerencia, los empleados y los usuarios de la

informacidn.

Implicacién:

® FEsto implica el reconocimiento por parte de los involucrados

de la sinergia que debe existir entre los mismos.

En Segundo lugar: El1 Empowerment

El éxito de las mejoras en los procesos y logros de
cumplimientos también depende en gran parte del empowerment de
los empleados.

Implicaciones:

e Reconocer que el rol de la gerencia es proveer liderazgo a los
empleados, para que estos determinen iniciativas de mejora que

permitan alcanzar mejores resultados.

e TLa comunicacién efectiva de arriba hacia abajo y de abajo
hacia arriba es un requerimiento esencial para comenzar con el

empowerment.
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e Delegar responsabilidad a los empleados para identificar
oportunidades de mejora 'y proponer soluciones con una

apropiada capacitacidén y recursos.

e El nivel méds importante de la organizacidén en términos de

indicadores no financieros es el de equipo de trabajo.

®¢ E]l equipo de trabajo logra la propiedad y el compromiso de
utilizar indicadores no financieros cuando sus miembros los

escogen y los desarrollan.

En Tercer lugar: Mejoras de cumplimiento Integradas

Las mejoras de cumplimento ocurren como resultado de una
integracién de desarrollo e implementacidén de cambios a los

procesos.

Implicaciones:

e FEl1 liderazgo requiere administrar las necesidades de cambio,
desarrollar, determinar y consultar sobre los objetivos,
determinando los factores criticos de éxito y crear una nueva
cultura donde la autoridad y la toma de decisiones sea

compartida entre la gerencia y los empleados.

® La organizacién se oriente a cambios progresivos que provienen
de soluciones innovadoras e ideas que los empleados

desarrollan.

En Cuarto lugar: El Trabajo en Equipo
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El contexto més efectivo para mejorar el desempefio y desarrollo
de los indicadores no financieros es un ambiente de trabajo en

equipo con auto direcciédn.

Implicaciones:

e TLos equipos con auto direccidédn son una herramienta eficaz para
el desarrollo e introduccién de iniciativas de mejoramiento de

resultados.

e Tos equipos con auto direccidén son un ambiente ideal para el

desarrollo de los indicadores no financieros.

e Tos equipos deben tener los recursos necesarios para facilitar
el desarrollo y seleccidén de los indicadores no financieros

apropiados.

A los equipos se les debe permitir desarrollar los indicadores
no financieros que reflejen sus necesidades especificas vy

prioritarias.

1.2.3 Pasos para la Implementacién de Indicadores

no Financieros

“Los cuatro principios Dbéasicos <conocidos para implementar
indicadores no financieros y la experiencia de algunas
organizaciones en el afdn de alcanzar sus metas, sugieren que
hay ocho pasos para desarrollar, implementar y usar indicadores

en la evaluacidén o medicidédn de cumplimientos.

Fase Inicial
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Paso I: Alinear el desarrollo de indicadores no financieros con

otros cambios de mejora en la Organizacidn

Paso II: Explicar a los empleados, el propdésito del desarrollo y

uso de Indicadores no financieros.

Paso III: Establecer wun proceso de comin acuerdo para el

desarrollo y uso de Indicadores no financieros

Fase de Desarrollo

Paso IV: Identificar amplios factores criticos de éxito.

Paso V: Seleccidén de Indicadores no financieros a nivel de

equipo de trabajo

Fase de Implementacién

Paso VI: Desarrollar exposiciones, reportar y revisar.

Paso VII: Facilitar el uso de Indicadores no financieros para

asistir al mejoramiento de actividades y logros.

Fase de Revisién

Paso VIII: Refinar y Modificar los Indicadores no financieros

para mantener su relevancia.

Algunas personas comienzan el proceso de implementacidén de
indicadores no financieros en el paso cuatro “Identificar
factores Criticos de éxitos”, sin embargo hay algunos pasos
requeridos antes de que el proceso comience una fase inicial

donde muchos de los trabajos preliminares se realizan a fin de
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establecer el ambiente para el desarrollo de los indicadores no

financieros.

Una vez que las personas involucradas comprenden lo que el
proceso implica y aprecian el propdbdsito de introducir
indicadores no financieros la fase de desarrollo puede
iniciarse, la cual involucra a los equipos en la seleccidn de

sus propias mediciones.

La fase de implementacidén involucra determinar el despliegque vy
reporte de las mediciones, asi como sus interpretaciones en la

busqueda de mejorar los procesos y/o resultados.

La fase de Revisidén involucra una revisidén de los indicadores

gque han sido establecidos previamente.

Fase Inicial

1.2.3.1 Paso I: Alinear el desarrollo de Indicadores no
Financieros con otros cambios de mejora en 1la

Organizacién

“Este paso involucra localizar las expectativas de implementar

indicadores no financieros

Entonces, cEL conjunto de cambios originados por la
implementacién de indicadores no financieros, buscan mejorar los
procesos a fin de alcanzar un mayor nivel de confiabilidad en la
informacién contable financiera que se provee para la toma de
decisiones gerenciales? ;Que es lo que 1involucra alcanzar ese
cierto nivel de confiabilidad en la informacidén contable
financiera? ;Cuando se alcance el nivel de confiabilidad

establecido, que es lo gque se espera-?
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Cuando se puedan responder a estas preguntas entonces se estaré
en la capacidad para localizar los indicadores no financieros en
el plan total de las mejoras, ademéds de determinar a que nivel
comenzara el proceso de desarrollo de indicadores no

financieros.

Hay que tener presente que:

e Si los indicadores no financieros no son apropiados 'y
aceptados por los empleados no alcanzaran su potencial de

mejora.

e FEl mejor método para lograr la apropiacidédn y aceptacidn de los
indicadores no financieros es involucrando directamente a los
empleados en el proceso de definicién e implementacidn de

estos.

El proceso de identificar indicadores no financieros,
determinando que es importante medir, monitorear o revisar Yy
actuar, no es fundamentalmente una tarea dificil, sin embargo el
punto de inicio esta influenciado por un rango de
consideraciones relacionadas al tipo de organizacidén y al uso

intencional de los resultados de los indicadores.

En realidad implementar indicadores no financieros unicamente a
un area o seccidén de la empresa es menos problematica de lo que
parece, porque los factores que son criticos para el éxito de la
organizacién entera son igualmente criticos para el éxito del

drea o seccidn dentro de la estructura.

La Unica diferencia podria ser que un departamento en particular
necesite adoptar sus propias prioridades especificas para el

mejoramiento continuo.
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1.2.3.2 Paso II: Explicar a los empleados, el propésito del

desarrollo y uso de Indicadores no financieros.

Propbdsito de explicaciédn:

“Habiendo determinado c¢émo los indicadores no financieros
contribuirdn al mejoramiento continuo, es entonces el momento

para generar en los empleados la aceptacién de esta tarea.

El objetivo es preparar a las personas para el desenvolvimiento

en el cambio. Los lideres del cambio necesitan:

e Convencer a las personas de la necesidad del cambio con

apertura y honestidad de la informacidén compartida.

e Explicar claramente una visidén amplia, ¢por qué? el cambio es

requerido.

e Atraer el interés de las personas para que ellos quieran

participar en el desarrollo del plan detallado del cambio.

e Tratar de ocuparse de las preocupaciones de la gente por el

cambio y las mediciones de cumplimiento.

Pero al final de un programa formal informativo acerca de 1los
cambios asociados con la introduccidén de los indicadores no
financieros como herramienta de control interno contable en la
organizacidén, todos los empleados deberian creer por lo menos
que necesitan hacer algo diferente, y un grupo central deberia
estar «claro que es lo que envuelven los indicadores no

financieros y como ellos deberian de ser usados.
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Este grupo central de personas atraidas por el cambio es la base
de reclutamiento para los siguientes pasos en el desarrollo y

uso de indicadores no financieros.

En el espiritu de compafierismo, las tareas de explicar el ¢por
qué? de la introduccién de indicadores no financieros pueden

ser compartidas.

Mas significado, tal vez tenga, la importancia de lograr un
adecuado entendimiento de los empleados, del propdsito vy

aplicacién de indicadores no financieros.

Los pasos restantes en el desarrollo y uso de indicadores no
financieros, confian en que los empleados Jjueguen un papel

activo.

1.2.3.3 Paso III: Establecer un proceso de comin acuerdo para

el desarrollo y uso de Indicadores no financieros.

“El método y estilo wutilizado en la implementacidén de
indicadores no financieros afectan significativamente el nivel
de aceptacidén generado dentro de la organizacidén, y por lo tanto

la disposicién de las personas.

Es por ello de la importancia en aclarar bien la idea de un
sistema de indicadores no financieros, relacionados a logros
relevantes, utiles vy apropiados que contribuyan a mejorar el
control interno contable con la finalidad de lograr una mayor

confiabilidad de la informacidén contable financiera.

Dos objetivos claves necesitan llevarse a cabo en el proceso de

implementacidn:
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e Desarrollar indicadores no financieros eventualmente

necesarios.

e Definir el proceso de desarrollo de indicadores no financieros
necesario para alcanzar mejores practicas basadas en el
compafierismo y el empowerment.

Un proceso efectivo de desarrollo involucrard un apropiado forum

consultivo acordando:

e FEl punto de partida del proceso.

e El método por el cual la consistencia e integracidén entre los

involucrados es alcanzada.

e FEI1 Proceso educativo previo al desarrollo de los indicadores

no financieros.

e La implicacién de recursos del proceso de desarrollo.

Los indicadores no financieros tendrdn un impacto en la
organizacidén cuando las tendencias de cumplimiento se estéan
analizando rutinariamente y el logro alcanzado estd dando por

resultado la modificacidén y la mejora de proceso.

Para gque esta rutina de mejora continua se desarrolle, son
necesarios indicadores no financieros a nivel de grupo de
trabajo o equipo. Sea lo que sea, el proceso de implementacidn,
debe garantizar que el desarrollo de indicadores no financieros
dentro del equipo ocurra en un marco que genere consistencia e

integracidén entre todos los involucrados.

El mecanismo para alcanzar integracidén es la preidentificacidn

de factores criticos de éxito.
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Fase de Desarrollo

1.2.3.4 Paso IV: Identificar amplios factores criticos de

éxito.

“El dilema tipico al introducir los indicadores no financieros

puede ser el determinar que debe ser medido.

Sin embargo, en esencia los indicadores no financieros efectivos
deben buscar objetivos que logren enfrentar aspectos criticos vy
provean informacién que pueda ser usada para mejorar el proceso
de cumplimiento, sin que desvien la atencidédn y recursos de las
tareas mas importantes, a fin de proveer mayor confiabilidad a

la informacidn contable financiera.

El arte de introducir indicadores no financieros estd en

enfocarse en los factores gque son vitales para su éxito.

Los indicadores no financieros representan un conjunto de
medidas que se enfocan en aspectos de cumplimiento mas criticos

para el presente y el futuro.

Los factores criticos de éxito serdn entonces un 1intento en
identificar factores que determinan mayor confiabilidad en la

informacidén contable financiera.

En teoria y de acuerdo lo anterior podria considerarse desde 20
hasta 50 factores criticos, pero en realidad es posible resumir

dichos factores en nUmeros més manejables.

En la seleccidédn de los factores criticos deberd realizarse una
revisidén de los siguientes aspectos, pero no limitarse

Unicamente a estos:
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e Una revisién de 1las capacidades de 1los recursos humanos,

tomando en cuenta los requerimientos futuros identificados.

®¢ Una revisién de la actual cultura organizacional y su

capacidad para alcanzar retos anticipados.

e Una revisidén de la capacidad que se cuenta internamente para
cumplir con los requerimientos de los usuarios 'y sus

expectativas.

El principio tres indica que un indicador no financiero genuino
nace de la interaccidén entre el liderazgo de la Gerencia y las

acciones de empleados con empowerment.

Los empleados pro activos son parte fundamental de éxito en la
determinacién de factores criticos de éxito, asi como el
liderazgo de la gerencia.

1.2.3.5 Paso V: Seleccién de Indicadores no financieros a nivel

de equipo de trabajo.

“Después de un determinado periodo de tiempo es posible imaginar
el desarrollo de un sistema de Indicadores no financieros como

herramienta de control interno contable en una organizacidn.

Ciertamente el cumplimiento de cualquier equipo o grupo de
trabajo pueden ser afectados por factores fuera de su control
pero en el andlisis final lo que cuenta es lo que los empleados
estdn dispuestos a hacer, es lo que determina el éxito, la
veracidad de esta afirmacién se refleja de alguna manera, al
decir que la gente es el mayor activo y una fuente de ventaja

competitiva.
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Lograr una mejora continua genuina o real en los factores
criticos de éxito en una organizacién requiere un esfuerzo

riguroso y persistente.

En épocas anteriores, se creia que el proceso de mejora 1o
entendia mejor solamente por personal gerencial especializado,
sin embargo las fuerzas que ofrecen empowerment a los empleados
ahora ubican los procesos de mejora realmente en las manos de
los empleados, es a nivel de grupo de trabajo donde se necesitan

empleados entrenados en los siguientes factores:

e Procesos analiticos
¢ Tdentificacién de Problemas
¢ Planeando y tomando acciones correctivas

e FEvaluando el éxito de sus acciones

La mayor contribucidén de indicadores no financieros a un nivel

de equipo es que ellos se apropian de las mejoras en el proceso.

Cuando 1los equipos de empleados han establecido sus propios
indicadores no financieros proveidos por los factores criticos
de éxito ellos declaran lo que creen gue es importante.

En adicidén a este Dbeneficio los equipos de personas de
indicadores no financieros pueden ayudar a los empleados en 1lo

siguiente:

e A aclarar los objetivos del equipo
e FEstablecer las metas del equipo

e Proveer bases sobre las cuales se pueden compartir roles vy

responsabilidades dentro del equipo
e Enfoque en procesos claves para mejoras potenciales
e Tdentificar &reas problema y determinar prioridades de Mejora.

e Medir el éxito de sus acciones
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e Proveer bases para reconocer y celebrar los logros del equipo.

Claramente, la nocién de gue una mejora exitosa en el
cumplimiento a los requerimientos de los usuarios de la
informacidén contable financiera, es alcanzada a través del
empowerment de sus empleados, bajo el entendido que cuando los

indicadores no financieros son introducidos:

e Deben ser introducidos a nivel de equipos como una prioridad

e Que los empleados deben estar capacitados y asistidos para
desarrollar sus propios indicadores dentro del contexto creado

por los factores criticos de éxito en la organizacidn.

Una vez que los empleados tengan sus indicadores, estos deben
estar en la capacidad de identificar aspectos de cumplimientos,

proponer y buscar soluciones que ellos crean que funcionaran.

Fase de Implementacién

1.2.3.6 Paso VI: Desarrollar exposiciones, reportar y

revisiones.

“El wvalor de los Indicadores no financieros es a menudo
completamente derivado de su wuso consistente en la mejora
continua, una vez la apropiacién ha sido alcanzada a través del
proceso de desarrollo, el préximo objetivo es asegurarse del uso
sistemdtico de indicadores no financieros en un definido ciclo

de mejora continua.

En este sentido, se buscard desarrollar un indicador no

financiero y un sistema administrativo que permita:
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e TLa revisidén de indicadores no financieros como parte de la

etapa del proceso de anédlisis

e EI wuso de indicadores no financieros para enfocarse en
actividades o 4&reas criticas como parte de la etapa del

proceso de modificacidn.

e FEl uso de indicadores no financieros para medir el éxito de

acciones correctivas van a demostrar ya sea:

v' Que el ciclo de mejora debe ser repetido, 6

v Que el proceso ya ha sido mejorado y ahora otros procesos

deben ser el objetivo de la misma manera.

De acuerdo al uso de indicadores no financieros para manejar el
ciclo del proceso de mejora, es necesario estructurar apropiados
formatos de exposicidn, ciclos gque reporten y revisen procesos

para que la disciplina de mejora continua se vuelva un habito.

Las exposiciones gréaficas de 1los indicadores no financieros
juegan un papel dinadmico en promover el proceso de ciclo de

mejora.

De igual manera cualquier informacién en el lugar de trabajo,
entre mas expuesto esté a un Indicador no financiero mejor
resultado se tendrd del entendimiento y del resultado de
cumplimientos esperados, esto debido a que no es lo mismo decir
lo estamos logrando a decir el grado o porcentaje de logro, ya

que la percepcidédn de las personas es diferente.

A nivel de equipo es necesario desarrollar estandares
sostenibles en las estructuras de los reportes, buscando

reportes simples de no més de una pagina Gtil y digerible.
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Los Dbeneficios de estos tipos de reportes son que el equipo
puede facilmente ver las tendencias de sus cumplimientos, vy
también puede reportar situaciones o problemas a otros miembros

de la organizacién.

El primer paso en usar la informacién de los indicadores no

financieros para mejorar el cumplimiento es ver los resultados.

La calificacidén numérica solo constituird informacidén si la

persona a la que va dirigida entiende algo sobre ella.

No es suficiente confiar en la gente vy al azar ver las
exposiciones, son necesarias reuniones regulares y

estructuradas.

No debe haber restriccién al acceso de los indicadores no
financieros, asumiendo que todas las partes reconocen la

confidencialidad de la informacidn.

El principio de Empowerment es evidente en el sentido de que los
equipos deben definir sus propios reportes, exposiciones vy

procesos de revisidn.

El principio de mejora integrada de cumplimiento se refleja en
que el uso de los reportes de indicadores no financieros y sus

graficas para resaltar problemas fuera de control del equipo.

Con el tiempo reportes y graficas efectivas pueden alertar a la
gerencia de problemas de cumplimiento que ellos deben atacar

para darle capacidad al equipo de alcanzar esos objetivos.
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1.2.3.7 Paso VII: Facilitar el uso de otros Indicadores no
financieros para asistir al mejoramiento de actividades vy

logros.

“Los indicadores no financieros pueden ser los promotores de una

vasta cantidad de iniciativas de mejores practicas.

El objetivo principal es:

Integrar los indicadores no financieros a iniciativas méas

amplias en las mejoras.

Los indicadores Jjuegan un papel complementario para promover

iniciativas de mejora continua, las mismas incluyen:

v\ Equipos de Mejora de procesos especificos

<

Equipos de trabajo que sean permanentemente auto suficientes
v" Benchmarking en la organizacién a nivel departamental y de

equipos.

Fase de Revisién

1.2.3.8 Paso VIII: Refinar y Modificar 1los Indicadores no

financieros para mantener su relevancia.

“En muchos aspectos la fase de revisidén es la mas obvia y la mas
facil de completar, es un requerimiento béasico para mantener el

uso y la eficiencia de los indicadores no financieros.

Se pueden esperar que los equipos modifiquen sus indicadores no
financiero a través del tiempo cada vez que ellos completen el

proceso de ciclo de mejora.
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Sin embargo algunos indicadores, deben mantenerse debido a su

relevancia dentro de los factores criticos.

Independientemente del estatus de los factores criticos de éxito
generales, el equipo de personas de indicadores no financieros
con empowerment deberian revisar sus propios indicadores no
financieros siempre gque sea necesario y al menos una vez cada

tres meses.

Recuerde que el valor de los indicadores proviene del uso que se
le dé a estos para lograr ciclos de mejora continua, en este
contexto los equipos van a usar indicadores no financieros que
se mantengan relevantes a través del proceso de refinamiento vy

modificaciént®”.

1.3 El1l Control

1.3.1 Conceptos de Control

“La palabra control tiene varios significados y, mé&s aun, varios
sentidos, por ejemplo, significa: a) Verificar, b) regular, c)
Comparar con una Norma, d) Ejercer autoridad sobre (Dirigir u

ordenar), e) Eliminar o restringir.

“Werificar implica algtn medio de medicidén y alguna norma gue
pueda servir como marco de referencia en el proceso de control.
La funcién de planeacidén cominmente proporciona un criterio
explicito, pero, sino, por 1lo menos implicito. EL autor J.
Litterer describe el enfoque de verificacidén, al control como un
comportamiento Comparador: Tenemos que ver el Control en
relacidén con la comparacidédn del desempefio en las condiciones

necesarias o requeridas para un propdsito y objetivo.

13 Allen & Unwin, Key Performance Indicators, Australia, 2002 McPherson’s Printing Group Pag 15



36

“Control es el conjunto de actividades que se emprenden para
medir y examinar los resultados obtenidos en el periodo, para

evaluarlos y decidir las medidas correctivas necesarias'®.”

1.3.2 Importancia del Control

“E1 Control es la UGltima de las variables del proceso
administrativo. No por ir al final es la menos importante de los
procesos administrativos. Ya elaborados los planes y objetivos,
disefiada la organizacidén, integrados los recursos, constituida
la directiva y con comunicaciones vya fluyendo, es cuando el

proceso de control se vuelve importante.

“Fundamentalmente, el proceso de control es el que se encarga de
eliminar el caos y da congruencia a la organizacidén, con el

propdésito que se puedan alcanzar los objetivos.

“E1l Control es un medio 1importante para coordinar actividades
diversas hacia el logro del objetivo. La funcién de controlar
regula la produccidén del sistema, midiendo el desempefio real con

lo esperado.

“La funcién de control puede definirse como la fase del proceso
administrativo que mantiene la actividad organizacional dentro
de los limites tolerables, al compararlos con las expectativas.
Estas pueden establecerse implicita o explicitamente, en funcidn
de objetivos, ©planes, procedimientos, normas de actuacidn,

politicas, etc.

“En fin, la importancia del control radica en gque se aplica
indistintamente en todas las funciones administrativas (hay
control de la planeacidén, de la organizacidén, de la integracidn

de recursos, etc.)

14 Joaquin Rodriguez Valencia, Ob Cit Pag 19
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“Se ejerce también en cualquier actividad o funcidén orgénica
(Ventas, produccidn, compras, finanzas, etc.), \ puede
orientarse hacia: la Cantidad, la Calidad, Costo y Tiempo, va
sea de cada una o por separado o a través de la combinacidédn de

estos factores.

1.3.3 Etapas del Control

“Partiendo de las definiciones dadas anteriormente, podemos ver
que el control es un proceso formado por varias etapas
definidas. Sin importar la funcidén o actividad, estas mismas

etapas béasicas se aplican y son las siguientes:

e Tmplantacidén de normas y estandares

“Podemos definir inicialmente gqué es una norma, asi: “Es una
unidad de medida establecida para servir como un modelo o

criterio

“El establecimiento de normas proporciona la base sobre la cual

se mide el desempefio real o esperado.

[En operaciones simples o con muy poco volumen, quizd se pueda
efectuar el control a simple inspeccidén, mas sin embargo ésta se
hace impracticable en la medida que las operaciones se hacen més

complejas o voluminosas.]

e Medir y Juzgar lo que se ha realizado

“Este paso, del proceso de <control, se refiere a un solo
concepto: Mostrar lo que se ha logrado. Esto es importante por
que proporciona la verdadera informacién objetiva que

posteriormente se compara con la norma establecida.
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La administracidén puede suponer gque se estan cumpliendo las
normas o bien, puede medir objetivamente el desempefio vy
compararlo con dichas normas. Es evidente que este Ultimo método

lleva a un control méds efectivo.

e Comparar lo realizado con las normas y definir las

diferencias, si las hay

“Una vez que se ha obtenido la informacién sobre el
funcionamiento, el siguiente paso en el proceso de control
consiste en comparar este funcionamiento con la norma o base con
esto se evalla el funcionamiento cuando exista alguna diferencia
entre ambos; suele requerirse criterio para establecer 1la

importancia de la diferencia.

El funcionamiento a cargo del control debe, en consecuencia,
analizar, evaluar y Jjuzgar los resultados como parte definida

del proceso de control.

e Corregir las desviaciones, poniendo el remedio adecuado.

“Esta utltima etapa del proceso de control puede considerarse
como el hecho de hacer cumplir o de ver que las operaciones sean
ajustadas o que se hagan esfuerzos para que los resultados sean
de acuerdo con lo esperado. El1 Control efectivo no puede tolerar
demoras innecesarias, excusas, ajustes interminables e}

excepciones constantes.

1.3.4 Caracteristicas de un buen Control

“E1 control es un factor extremadamente critico en el logro de
los objetivos generales, dependiendo su efectividad, en ese

sentido de la informacidén recibida.
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Los sistemas de control, para lograr un uso o6ptimo; deben poseer

ciertas caracteristicas, que son las siguientes:

® Deben ser Oportunos: Un control es oportuno cuando se dispone
de él en el momento apropiado. Los registros contables
(Balance, Estados de Resultados, Resumen Financiero, Etc.) son
relativamente precisos e histdéricos por naturaleza, ya gue son

preparados cuando el periodo se ha cerrado.

® Seguir una estructura Orgénica: La funcién de control no puede
sustituir una estructura organica. Los buenos controles estéan
bien relacionados con la estructura orgéanica y muestran su
eficiencia, asi como la de sus procedimientos e cuanto a su

disefio y funcién.

e Ubicacién Estratégica: No es posible fijar controles para cada
aspecto de un organismo, aun cuando éste sea de pequefia o©
mediana magnitud. Por tanto, es necesario establecer controles
en ciertas actividades de la operacidén siguiendo un criterio

estratégico.

e Un control debe ser econdémico: E1 control nunca puede ser
completo; las variaciones de las expectativas son inevitables.
La funcién de control debe enfocarse hacia el mantenimiento de
un equilibrio dindmico dentro de los limites permitidos del
plan. Es evidente que la funcidén control consuma recursos. Por
tanto, se debe prestar especial atencidén al andlisis costo-

beneficio de los sistemas de control.

¢ Revelar Tendencias y Situaciones: Los controles que exponen la
situacién actual de una fase especifica de una actividad son

relativamente féaciles de preparar, ya que solo son necesarios
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los controles que muestren periodicamente la actividad por

controlar.

AGln gque tales mediciones muestran una visidén de la situacidn
presente, no revelan necesariamente la tendencia de la

ejecucién.

Esta limitacién de los informes periddicos se recupera con un
método grafico de presentacién que muestre sucesivas mediciones,
formando una linea de tendencia, o bien presentando los datos en
forma tabular incluyendo cifras de acumulacidédn a la fecha. Sin
embargo, el fijar o mostrar las tendencias de unas funciones
organicas (Compras, Ventas, Producciédn, Etc.) no Siempre

suministran suficiente informacidén de control.

Se requiere incluir informacidén de apoyo que esté Dbien
relacionada con la funcidén o actividad Dbajo observacidn. La
interpretacién de las tendencias, en relacidén con los eventos,
es de especial importancia en el desarrollo de la informacidén de

control para llevar a cabo una medicién.

e Resaltar la excepcidén: Existen dos razones del porqué un
sistema de control de efectivo acentua la excepcidn. La
primera es la cantidad de informacidén producida, aun en
pequefios organismos, es tan extensa, que hace dificil, sino

imposible, determinar la importancia de toda la informacién.

Realizar wuna revisién de cada accidén de los subordinados o
consultores antes de accionar consume tiempo vy esfuerzo del
administrador. La segunda, cuando la informacidén que resalta la
excepcibn es presentada al administrador, su atencidén se enfoca

hacia aquellos aspectos que requieren una accidn correctiva.
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Cada una de las anteriores caracteristica son de wvital

importancia para el control de las operaciones®.”

1.3.5 La evaluacién como elemento de Control

“Establecer controles involucra un marco de incertidumbre en
cuanto a los resultados finales. Debido a esa incertidumbre...
Conviene efectuar revisiones periddicas de los diversos

controles.

Por tanto, habrd que dar contestacién a las siguientes

interrogantes:

¢E1l o los controles operan como se esperaba?

¢La inversidén en los controles es compensada con los resultados
alcanzados?

:Serd necesaria una revisidén del sistema de control?

:Qué medidas hay que realizar para actualizar los controles?

“En el momento de elaborarse y ya puestos en practica, los
sistemas pueden ser apropiados y funcionar satisfactoriamente;
pero con el tiempo, vy sobre todo debido a los cambios de
importancia que experimente la empresa, siempre encontramos la
necesidad de efectuar modificaciones en los mismos.

“Cualquiera que sea la Empresa, los procedimientos y funciones
deberdn someterse a una continua revisidn, por gque los errores
no localizados en los procedimientos y controles pueden dar como

”

resultado fuertes pérdidas'®.

1.4 El1 Control Interno

15 Joaquin Rodriguez Valencia, Ob Cit Pag 19
18 Joaquin Rodriguez Valencia, Ob Cit Pag 32
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Las dificultades por las cuales estan pasando las finanzas y el
crecimiento sostenible, tanto de los paises, como de las
corporaciones, las empresas privadas, las instituciones
publicas, las municipalidades y las organizaciones de la
sociedad civil; en muchos de los casos, se deben a situaciones
que pueden ser prevenidas mediante un adecuado disefio de control

interno, implantado y aplicado formalmente.

Prevencidén que también involucra la creacidédn de una cultura, en
la que cuando al menos una persona de las que participan en el
proceso, cumpla con la “responsabilidad social” de sus funciones
y haga evidente las situaciones erradas o irregulares, en
principio, a la autoridad adecuada en la estructura de la
organizacién; vy, de ser necesario, ante los organismos de la

sociedad en general.

Algunas corporaciones \ empresas importantes tienen en
funcionamiento un Comité de Etica y Transparencia o corresponden
a otras denominaciones, en el que se conocen y resuelven 1los
problemas importantes, que podrian presentar dificultades por
violar las normas y los valores bajo los que opera la

organizacidn.

Los problemas, calificédndolos de una manera positiva, que se han
suscitado en los Uultimos afios en la administracién de las
grandes corporaciones de los paises industrializados demuestran,
que la situacidén se estéd generalizando, debido a la competencia

y la necesidad de presentar resultados contables positivos.

El conocimiento del tema de control en el admbito social también
sé esta haciendo més preciso por la intervencidén de la prensa en
su difusidén. Por ejemplo: el diario E1l Economista de México, de
21 de junio del 2002, bajo el titulo “Hombres de Nombre, Viejos

Fraudes Financieros que se reeditan”, el columnista utiliza la
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frase “control interno” en forma precisa y sirve de ejemplo para
que el ciudadano vaya tomando conocimiento del tema y las formas

en gque puede utilizarlo eficientemente.

Concretamente menciona: “Esta historia, que se ha repetido desde
las dos Ultimas décadas ante la falta de determinacién de las
intermediarias financieras de imponer adecuados controles

internos,...””

1.4.1 Concepto de Control Interno

Se define como ampliamente como un proceso realizado por el
consejo de directores, administradores y otro personal de una
entidad, disefiado para proporcionar seguridad razonable mirando

el cumplimiento de los objetivos en las siguientes categorias:

® FEfectividad y eficiencia operacional
e Confiabilidad de la informacidén Financiera

®¢ Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

La primera categoria se orienta a los objetivos bésicos de
negocios de una entidad, incluyendo los objetivos del desempefio
y rentabilidad y la salvaguarda de recursos.

La segunda se relaciona con la preparacidén de estados
financieros publicados, confiables, incluyendo estados
financieros intermedios y datos financieros seleccionados
derivados de tales estados, tales como ganancias realizadas,

informadas publicamente.

7 Modelo Integral de Control Interno para Latinoamérica
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La tercera se refiere al cumplimiento de aquellas leyes vy
regulaciones a las que estd sujeta la entidad. Tales categorias
distintas pero interrelacionadas, orientan necesidades
diferentes vy permiten dirigir la atencién para satisfacer

necesidades separadas.

Los sistemas de control interno operan a niveles diferentes de
efectividad. El1 control interno puede Jjuzgarse efectivo en cada
una de las tres categorias, respectivamente, si el consejo de

directores y la administracidén tienen seguridad razonable que:

e Comprenden la extensidén en la cual se estan consiguiendo los

objetivos de las operaciones de la entidad.

e TLos estados financieros ©publicados se estadn ©preparando

confiablemente.

® 10 estan cumpliendo con las leyes y regulaciones aplicables.

Puesto que el control interno es un proceso, su efectividad es

un estado o condicidén del mismo en uno o mas puntos a través del

tiempo.
1.4.2 Componentes del Control Interno
El control interno consta de cinco componentes

interrelacionados, derivados de la manera como la administracién
realiza los negocios, y estan integrados al proceso de
administracién. Aunque los componentes se aplican a todas las
entidades, las compafiias pequefias y medianas pueden
implementarlos de forma diferente que las grandes. Sus controles
pueden ser menos formales y menos estructurados, no obstante lo
cual una compafiia pequefla puede tener un control interno

efectivo.
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Ambiente de control: E1 Ambiente de

Yioniiordy

control da el tono de una
Y organizacién influenciando la
dades conciencia de control de sus

de Control

Manejo y Control empleados. Es el fundamento de todos

dellRiesgo

los deméds componentes de control
Ambiente de Control interno, proporcionando disciplina y

estructura.

Los factores del ambiente del control incluyen 1la integridad,
los valores éticos y la competencia de la gente de la identidad;
la filosofia y el estilo de operacidén de administracidn, la
manera como la administracién asigna autoridad y
responsabilidad, como organiza y desarrolla a su gente; y la

atencién y direccién proporcionada por el consejo de directores.

Valoracién del riesgo: Cada entidad enfrenta una variedad de
riesgos de fuentes externas e internas, los cuales deben
valorarse. Una condicidén previa a la valoracidén de riesgos es el
establecimiento de objetivos, enlazados en distintos niveles vy
consistentes internamente. La valoracidén de riesgos es la
identificacién y el andlisis de los riesgos relevantes para la
consecucién de los objetivos, constituyendo una base para
determinar cédmo se deben administrar los riesgos. Dado que la
economia, la industria, las regulaciones y las condiciones de
operacidédn continuarédn cambiando, se requieren mecanismos para
identificar y tratar los riesgos especiales asociados con el

cambio.

Actividades de control: Las actividades de control son las
politicas y los procedimientos que ayudan a asegurar gue las
directivas administrativas se lleven a cabo. Ayudan a asegurar

gque se tomen las acciones necesarias para orientar los riesgos
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hacia 1la consecucién de los objetivos de la entidad. Las
actividades de control se dan a todo lo largo de la
organizacidén, en todos los niveles y en todas las funciones.
Incluyen un rango de actividades diversas como aprobaciones,
autorizaciones, verificaciones, conciliaciones, revisiones de
desempefio operacional, seguridad de activos y segregacidén de

funciones.

Informacién y Comunicacién. Debe identificarse, capturarse vy

comunicarse informacién pertinente en una forma y en un tiempo

que le permita a los empleados cumplir con sus
responsabilidades. Los sistemas de informacidén producen
reportes, contienen informacién operacional, financiera vy

relacionada con el cumplimiento, que hace posible operar vy
controlar el negocio. Tiene gque ver no solamente con los datos
generados internamente, sino también con la informacidén sobre
eventos, actividades y condiciones externas necesarias para la
toma de decisiones, informe de los negocios y reportes externos.
La comunicacién efectiva también debe darse en un sentido
amplio, fluyendo hacia abajo, a lo largo y hacia arriba de 1la

organizacidn.

Todo el personal debe recibir un mensaje claro de parte de la
alta gerencia respecto a que las actividades de control deben
tomarse seriamente. Deben entender su propio papel en el sistema
de control interno, lo mismo que la manera como las actividades
individuales se relaciona con el trabajo de otros. Deben tener
un medio de comunicar la informacidén significativa, También
necesitan comunicarse efectivamente con las partes externas,

tales como clientes, proveedores, reguladores y accionistas.

Monitoreo. Los sistemas de control interno deben monitorearse,
proceso que valora la calidad del desempefio del sistema en el

tiempo. Es realizado por medio de actividades de Monitoreo
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Ongoing (En tiempo Real), evaluaciones separadas o combinacidn
de las dos. El monitoreo Ongoing ocurre en el curso de las
operaciones. Incluye actividades regulares de administracidén vy
supervisidén y otras acciones personales realizadas en el
cumplimiento de sus obligaciones. El alcance y la frecuencia de
las evaluaciones separadas dependerdn primeramente de la
valoracién de riesgos y la efectividad de los procedimientos de
monitoreo ongoing. Las deficiencias del control interno deberén
reportarse a lo largo de la organizacién, informando a la alta

gerencia y al consejo solamente los asuntos serios.

Existe sinergia e interrelacidén entre esos componentes, formando
un sistema integrado que reacciona dindmicamente a las

condiciones cambiantes.

Los sistemas de control interno estédn entrelazados con las
actividades de operacién de la entidad y existen por razones

fundamentales de negocios.

El control interno es méds efectivo cuando los controles se
construyen en la infraestructura de la entidad y son parte de la
esencia de la empresa. Construir en 1los controles apoya la
calidad vy 1las iniciativas de empowerment, evita costos
innecesarios y permite respuestas rapidas a las condiciones

cambiantes.

Existe wuna relacidén directa entre las tres categorias de
objetivos los <cuales son: que se esfuerza una entidad en
conseguir, y los componentes los cuales representan lo requerido

para conseguir los objetivos.

Cuando revisamos cualquier categoria la efectividad y eficiencia

de las operaciones, por ejemplo todos los cinco componentes
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deben estar presente y funcionar efectivamente para concluir que

. . .18
el control interno sobre las operaciones es efectivo .

A continuacidén se analizan los elementos que conforman el

concepto del control interno:

1.4.3 El Control Interno como un proceso

“E1l control interno es un proceso aplicado en la ejecucidn de
las operaciones, es una herramienta y un medio utilizado para

apoyar la consecucién de los objetivos institucionales.

El control interno definido como un proceso integrado a las
actividades operativas de la entidad y es necesario debido a las
condiciones que las grandes organizaciones enfrentan. Su
identificacién e incorporacién en el funcionamiento de la
entidad es importante, al formar parte de las actividades
sustantivas de la empresa.

El proceso completo en que estdn integrados los controles

internos disefiados y aplicados incluye las siguientes
actividades:
e Tas que generan valor agregado (también conocidas como

operativas o sustantivas),

e Tas de infraestructura (sustento directo para las operaciones
que generan valor),

e Tas de gestidn institucional (administraciédn, finanzas,
riesgos, planificacidén y otras), vy,

® Tas referidas a los procesos de control y gestién financiera

(procesos de cuentas por cobrar, cuentas por pagar, tesoreria,

andlisis y conciliaciones, entre otras)

18 Committee Of Sponsoring Organitations Of The Treadway Commmission, Control Interno, Estructura Conceptual Integrada,Bogota, Segunda
Edicion, Pag. 4
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1.4.4 El control interno es disefiado y ejecutado

por servidores

El control interno es ejecutado por los funcionarios 'y
servidores que laboran en las organizaciones y recurso humano
que constituye el elemento mas importante para su

funcionamiento.

El control interno no solo es el conjunto de procedimientos de
control detallados en los manuales de operacidén, organizacidn,
administracién y finanzas. El personal en todos los niveles de
la organizacidén es el elemento activo y dindmico mas importante,
cuando tiene autoridad para ejecutar determinadas operaciones y
la responsabilidad de orientarlas al cumplimiento de 1los

objetivos de la empresa.

El disefio, la implantacidén y el mantenimiento de los controles
internos son ejecutados por todos los miembros de la
organizacidén, por tanto la responsabilidad es compartida. Esto
es evidente por las acciones desarrolladas, las instrucciones
formales y verbales que se dictan y las decisiones tomadas para

que los objetivos se cumplan.

1.4.5 E1 Control Interno como un aporte al grado de

seguridad razonable

El control interno debe aportar un grado de seguridad razonable
a la direccidén superior de la organizacidén, respecto del
cumplimiento de las metas y objetivos institucionales; en ningun

caso la seguridad seréd total o absoluta.
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La seguridad razonable requerida para el cumplimiento de 1los
objetivos de las organizaciones es posible programarla mediante
el disefio y aplicacién de un sistema de control interno
integrado de las operaciones sustantivas de la organizacidn,
completada con las evaluaciones periddicas internas y externas

del control interno.

Algunas limitaciones que ratifican la caracteristica de
seguridad razonable del control interno se fundamentan en 1los

siguientes aspectos:

e TLas decisiones del personal pueden ser erradas.
®¢ Pueden suceder fallas humanas.

e Tos controles disefiados que pueden ser burlados por colusidn
entre dos o méds personas que participan en el proceso de la
operacién.

e La alta direccién puede eludir los controles internos en los
casos que los estime conveniente para fines extrafios o de
interés personal.

e TLa ausencia de informacién importante para la toma de
decisiones. Sea por ocultar la informacidén o porque los
resultados negativos hayan sido maquillados para presentar los

resultados de la gestidén financiera en forma satisfactoria.

1.4.6 El control interno facilita la consecucidn

de los objetivos de la Organizacién

El control interno disefiado debe orientarse a facilitar la
consecucién de los objetivos de la organizacién, eficiencia vy
eficacia de 1las operaciones, confiabilidad de 1la informacidn
financiera % operativa, protecciédn de los activos, y

cumplimiento de las leyes, regulaciones y contratos.
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Es importante seflalar que los objetivos del control interno se
caracterizan porque se complementan entre si. Si analizamos 1los
objetivos en el orden inverso a la presentacidén del concepto, la
base seria el cumplimiento legal y normativo para salvaguardar

los recursos, obtener informacidén confiable vy ejecutar las

operaciones eficientemente (buen uso de los recursos
disponibles) % eficazmente (lograr los objetivos
institucionales).

Presentados asi los objetivos del control interno permite

identificar la relacién directa que existe en los mismos'’.

Dos subdivisiones de control interno son reconocidos en

auditoria: el Administrativo y el contable:

“E1l control administrativo incluye, pero no se limita, al plan
de organizacién y procedimientos y registros que conciernen
procesos de decisidén que conducen a la autorizacidén de
transacciones por parte de los administradores..y representan el
punto de partida para establecer el control contable de las
transacciones.”

Auditing Standard Board AU 320.27

La definicidén de control administrativo indica que estos
controles podran extenderse mas alld del proceso que conduce a
la autorizacidén de las transacciones. Tales controles incluyen
los registros utilizados para evaluar la actuacidén del personal
(Como podria ser la cantidad de wvisitas a clientes que realice
un vendedor), en estudios de anédlisis de mercado y en los
reportes de control de calidad. Estos tipos de controles no
tienen (o si acaso tienen) poco impacto sobre los registros
financieros de la compafiia. Sin embargo la definicién también

reconoce qgque las dos subdivisiones de control interno no son

19 Modelo Integral de Control Interno para Latinoamérica
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mutuamente excluyentes puesto que algunos controles
administrativos conducen a la autorizacidén de transacciones, que

es el punto de partida para el control contable.
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1.5 Control Interno Contable

1.5.1Concepto de control Interno Contable

“E1 control contable comprende el plan de organizacidén y los
procedimientos y registros que se relacionan con la salvaguarda
de los activos y la confiabilidad de los registros financieros y
por lo tanto estidn disefiados para proporcionar seguridad

razonable que

a) Las transacciones se ejecutan de conformidad con autorizacidn
general o especifica de la administraciodn.

b) Que las transacciones se registran conforme se requieren

e Para permitir la adecuada preparacidén de estados financieros de
conformidad «con los principios de contabilidad generalmente

aceptados o cualquier otro criterio aplicable a tales estados.

. Para mantener un adecuado control de activos.

c ) Acceso a los activos tan sdélo se permite con la debida autorizacion
de los administradores.

d ) Periédicamente se comparan los registros de activos con 1los
existentes y se toman las medidas apropiadas respecto a cualquier

diferencia que pudiera existir.”

Auditing Standard Board AU 320.27

La definicidén de control contable se centra en dos objetivos

generales:

1) La salvaguarda de los activos, y

2) la confiabilidad de 1los registros financieros y cuatro

objetivos operativos (Incisos a-d) Cualquier control
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administrativo que directamente afecte cualesquiera de estos

aspectos se considera un control contable.

Salvaguarda de activos

En un sentido amplio, la salvaguarda de 1los activos incluye
cualquier medida de cautela tomada por la administracién para
impedir que algo indeseable 1le ocurra a los recursos de la
compafiia. Tales medidas se podran aplicar a todas las pérdidas,
independientemente que surjan de “Actos fortuitos” o de malas
decisiones de negocios. Esta interpretacién se extiende méas alla

del proceso contable.

Una interpretacidén més estrecha, pero més significativa,
consiste en limitar este elemento a medidas tomadas por la
administracién para proteger a la compafiila de pérdidas
resultantes de ejecutar o registrar transacciones, y de la
custodia de activos relacionados. Las pérdidas en tales casos,
podran deberse a errores intencionales o no intencionales.
Dentro de los errores no intencionales se incluyen los errores
honestos como subestimar las facturas de ventas aplicando sin
pleno conocimiento precios unitarios incorrectos, o pagar
salarios de més a los trabajadores aplicando tarifas de salarios
incorrectos, pero sin conocimiento de causa.

Los errores intencionales se consideran irregularidades.
Consisten de desfalcos (o robos) gque conducen a pérdidas por
abuso de confianza, o pérdidas atribuibles a la falsificacidén de
registros, como el hecho que se sobreestimen las wutilidades
netas. En términos llanos, un error intencional generalmente

estéd asociado con el fraude.

Confiabilidad de los registros financieros

Los registros financieros proporcionan la base para informar:
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1) Internamente a los administradores, y

2) Externamente a los accionistas y demds personas interesadas.

Aclaracidén lo que es control contable:

Seguridad Razonable

Es la administracién la responsable de establecer y mantener un
Sistema de control interno contable. La administracién
normalmente busca una seguridad razonable, més que absoluta, de
los objetivos del sistema se habran de alcanzar. Dos factores

significativos apoyan esta conclusién.

En primer término debe reconocerse que el costo del sistema no
deberéd superar los Dbeneficios que se esperan obtener. EL
criterio costo-beneficio es critico dentro del proceso
administrativo de toma de decisiones. Esto se complica por el
hecho de que la relacién de costo-beneficio involucra

estimaciones y criterios, y no mediciones precisas.

El segundo factor se refiere a llegar a comprender dgque el
procedimiento de control no debe tener un efecto adverso
significativo sobre la eficiencia o rentabilidad.

Transacciones

Estas incluyen el intercambio de activos y servicios entre una
empresa mercantil con terceros, asi como el uso y consumo de
tales activos y servicios dentro de una compafiia. Las
transacciones constituyen los componentes bésicos de operaciones
dentro de los negocios. Por 1lo tanto, constituyen el elemento

base de control contable.
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El flujo de transacciones a través de un sistema de control
interno contable involucra la autorizacidédn, ejecucidn y registro

de transacciones y el control de activos resultantes.

Limitaciones

Todos los sistemas de control contable interno estédn sujetos a
limitaciones inherentes. Una de las limitaciones lo constituye
el factor humano que existe dentro de la mayor parte de 1los

procedimientos de control.

La efectividad de un control especifico podrd nulificarse si no
se comprende Dbien las instrucciones, si existen descuidos,
fatiga o ausentismo. También es posible que la eficacia de un
procedimiento se reduzca mediante actos deliberados de un
empleado o mediante la intervencién de varios empleados. Una

situacidn como esta se conoce como confabulacidn.

Una segunda limitacidén seria el que los procedimientos de
control interno no abarquen todas las transacciones.. E1 control
interno no podréd aplicarse al procesamiento no rutinario de
transacciones o al criterio de la administracidén respecto a

estimaciones contables.

Ademés, debe reconocerse que el control interno contable existe
dentro de un entorno de negocios dindmico y no estatico. Cambio
en las condiciones, como el hecho de que haya renunciado un
empleado clave o que se haya instalado un sistema de
autoservicio por parte de los clientes, o que existen consolas
“en linea o en tiempo real” dentro del sistema computarizado,
seran motivos de grandes cambios dentro de los controles
existentes. Por lo tanto, deberd tenerse especial cuidado al
hacer proyecciones respecto a la eficacia futura del sistema

basado en la eficacia actual.
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1.5.2 Entorno del control interno contable

Cada sistema de control interno contable opera dentro de un
conjunto de condiciones o <circunstancias gque en conjunto se
conocen como entorno del control interno. Un buen entorno de
control interno complementa procedimientos prescritos de
control, en tanto un entorno deficiente afecta adversamente
tales controles. El1l entorno del control interno de una compafiia
incluye tanto factores externos como internos. Los primeros
incluyen condiciones econbémicas, de la industria vy negocios

actuales, en tanto que los uUltimos factores incluyen:

e Liderazgo de la administracién

e FEstructura Organizacional

e Presupuestos y reportes internos
e Auditoria Interna

e Personal

e Pricticas apropiadas

e Circunstancias de la compafiia

Estos factores se aplican independientemente si el método de

procesamiento de datos es manual, mecédnico o electrdnico.

Liderazgo de la administracién.

La administracién es responsable de establecer un entorno
favorable de control dentro de la organizacién. El1 consejo de
directores y particularmente su comité de auditoria y la alta
gerencia, deberan proporcionar liderazgo al establecer un nivel
elevado de conciencia respecto al control. La comunicacidédn de
las politicas de control, la frecuencia y el grado de vigilancia
del sistema por parte de la administracidén, asi como la
disposicién de la administracidédn para excepciones a controles

prescritos, afectan la efectividad potencial de un sistema.
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El entorno de control se ve afectado adversamente cuando la
administracién falla en adherirse a procedimientos de control
establecidos o cuando no estan dispuestos a prescribir

procedimientos apropiados de control.

Estructura Organizacional

Esta contribuye a un buen entorno de control interno
estableciendo un marco general para planear, coordinar y
controlar las operaciones. La estructura organizacional de wuna

compafiia involucra:

1) Establecer la independencia organizacional de areas

funcionales, divisiones y/o departamentos, y

2) Permitir la asignacidén de responsabilidades y delegacidén de
autoridad dentro de cada unidad organizacional.

La estructura organizacional de una compafiia por lo general se
representa dentro de una grafica de la organizacién u
organigrama. Una estructura organizacional deberd establecer

descripciones de puestos claves dentro de cada unidad.

Para que las personas sean capaces de delegar las
responsabilidades en una forma apropiada, serd necesario que
sean conocedores de las politicas, procedimientos y actividades
que directa o indirectamente afectan sus funciones. Una
comunicacidén apropiada de estos factores es esencial para
desarrollar una actitud de conciencia de control a través de

toda la organizacién.

Presupuestos y reportes internos

Los presupuestos hacen diversas contribuciones al entorno del
control interno contable de una compafiia. Esto proporciona 1los
medios para formular y comunicar los objetivos de la compafiia a

través de la organizacidén, y proporcionan una base para poder
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medir los resultados contra las metas planeadas. El1 proceso de
presupuestos deberd seguir las divisiones de responsabilidad
incluidas dentro de la estructura organizacional de la compafiia.
Los presupuestos deberédn ser actualizados periddicamente con el
fin de que reflejen las expectativas modificadas de 1la
administracién derivada de condiciones de operacidédn diferentes y

demés factores.

Un sistema efectivo de informacidén interno a todos los niveles
de administracidén se considera esencial para un buen entorno de
control. Cuando son debidamente elaborados vy analizados, 1los
reportes internos proporcionan una base para evaluar la
actuacién vy la forma de como se estd cumpliendo <con la
responsabilidad delegada. Los informes internos deberdn ser

oportunos y presentados en forma regular.

Auditoria Interna

La auditoria interna representa una funcidén de evaluacidén. La
auditoria interna contribuye a un Dbuen entorno de control
mediante la vigilancia del funcionamiento de procedimientos
prescritos de control. Una funcidén efectiva de auditoria interna
podrd ayudar a la administracién a ejercer una supervisidn
continua sobre el sistema. Ademas, podrad ofrecer sugerencias
constructivas para mejorar el sistema. El entorno de control de
una compafiila se mejora cuando los auditores internos son
independientes de las unidades que auditan o cuando dependen e

informan y tienen acceso directo ante el consejo de directores.

Personal

Basico para un entorno apropiado de control lo serd la calidad y
la integridad del personal que deberdn llevar a cabo los métodos
y procedimientos prescritos. E1l personal deshonesto e/o
incompetente provocara que la mayor parte de los procedimientos

de control resulten inoperativos e inefectivos.
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La capacidad e integridad del personal dependerda basicamente de
las politicas y procedimientos de la compafiia, relacionadas con
la contratacidén, entrenamiento, remuneracidén, evaluacidén de

actuacidén y ascensos.

Practicas apropiadas

Las practicas apropiadas se refieren a medidas misceldneas
tomadas por una compafiia para crear un buen entorno de control.
Las siguientes préacticas son representativas de aquellas

ampliamente utilizadas:

e FEstablecer fianzas sobre el personal gue ocupe puestos de
confianza (a esta practica comUinmente se le llama

afianzamiento de empleados)

e Tener un cbédigo por escrito de conducta de funcionarios vy
empleados y tal cbédigo sefialard las normas morales de
comportamiento y prohibiciones contra actos ilegales.

e Poseer una politica de seflalar con toda claridad cuestiones de
conflicto de intereses relacionadas con acciones que se

consideran incompatibles con los objetivos de la compafiia.

® FEstablecer wuna politica de vacaciones forzosas para el

personal que ocupa puestos de confianza.
Circunstancias de la Compaifiia.
Este aspecto de un entorno de una compafiila se relaciona con
factores tales como:

1) La dispersidédn geogréfica de sus negocios

2) La existencia de subsidiarias total o) parcialmente

controladas, y
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3) La reciente adquisicidén de compafiilas cuyos controles podran
no ser comparables con los de la empresa. Estas condiciones
sugieren que puede existir falta de uniformidad de controles a
través de una compafiia. Este factor podrd ser particularmente
importante dentro de las compafiias multinacionales con

subsidiarias dentro de paises del extranjero.

1.5.3 Principios de Control Interno Contable

Para alcanzar los objetivos del control interno contable, un
sistema deberd tener ciertas caracteristicas esenciales. Los
siguientes seis principios se consideran basicos para un sistema

de control contable:

e Separacidén de funciones

e Procedimientos de autorizacidn

e Procedimientos de documentacidn

e Registros y procedimientos contables
e (Controles Fisicos

e Verificacidén Interna independiente.

Separacién de funciones

Este principio Dbasico se aplica a cada uno de los cuatro
objetivos operativos y por lo tanto es totalmente inclusivo.
Abarca el asignar responsabilidad sobre wuna transaccidén de
manera tal que los deberes de un empleado automdticamente
proporcionen una verificacién del trabajo realizado por uno o
mas empleados adicionales. El objetivo principal de 1la
separacidén de funciones se refiere a prevenir y detectar con
rapidez los errores o irregularidades en el desarrollo de
responsabilidad asignadas. Las funciones se consideran

incompatibles, desde un punto de vista de control, cuando es
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posible para una persona cometer errores o irregularidades en el
curso normal de sus funciones sin que el sistema lo detecte.

La principal aplicacién de este principio se refiere a que la
responsabilidad para ejecutar una transaccidén y registrarla, vy
la custodia de los activos resultante de la transaccidén deberan

ser asignados a diferentes departamentos y personas.

Procedimientos de Autorizacién

El propdésito de este principio béasico es asegurarse dque las
transacciones sean autorizadas por el personal de la
administracidén actuando dentro del alcance de su autoridad. Las
autorizaciones seradn Generales o especificas. Las primeras se
refieren a las condiciones generales bajo las cuales se
autorizan las transacciones, como serian listas de precios
estdndar para los productos y politicas de crédito respecto a
las ventas a crédito. Las Ultimas se refieren a la autorizacidn

que se otorga sobre la base de cada caso individual.

Los procedimientos de autorizacidédn se consideran también

importantes para restringir acceso a los activos.

Procedimientos de documentacién

Una documentacidén adecuada es esencial para lograr un control
interno contable efectivo. Los documentos proporcionan evidencia
de que han sucedido ciertas transacciones, ademds de indicar el
precio, naturaleza y términos de la transaccidén. Las facturas,
cheques, contratos y boletas de tiempo son ejemplos de tipos
comunes de documentos. Cuando estos vienen debidamente firmados
o estampados, también proporcionan una base apropiada para fijar
responsabilidades para realizar y contabilizar las
transacciones. Para poder mantener un buen control se recomienda

que tales documentos sean numerados con anticipacidn.
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Por ejemplo, el hecho de gque los documentos se numeren con

anticipacidén garantiza que:

1) Todas las transacciones se registren, vy

2) Que ninguna transaccidén se registre mds de una vez. Cuando
existe la numeracidén anticipada de documentos, todos los que se

inutilicen deberdn ser conservados.

Los procedimientos de documentacidén se preparan para la oportuna
elaboracién de los documentos por personal operativo cuando se

realizan las transacciones.

Se facilita el registro de las transacciones cuando 1los
documentos son remitidos con prontitud al departamento de
contabilidad. Posteriormente los documentos se archivaran de una

manera ordenada.

Registros y procedimientos contables

Este principio bédsico se centra en el registro de transacciones
dentro del departamento de contabilidad. Los objetivos de este

control serén:

1) Que se hagan registros oportunos en los libros de
contabilidad,
2) Que se ©preparen 1informes oportunos basados en datos

contables, informes que se proporcionaradn a los usuarios.
Se consideran importantes tanto los procedimientos manuales

de contabilidad como un catdlogo de cuentas.
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Un catdlogo de cuentas proporciona la base para la clasificacidn
de transacciones y facilita enormemente la elaboracién de 1los
estados financieros. En muchas compafilas un supervisor de
contabilidad peridédicamente revisa los asientos de diario para

evaluar gque tan razonables son las clasificaciones de cuentas.

Dentro de la contabilidad se deben establecer procedimientos
para un rapido procesamiento de documentos que son transmitidos
al departamento de contabilidad por el personal operativo,
incluyendo la oportuna afectacién de las sub cuentas que
integran el mayor auxiliar de clientes. Estos procedimientos
también deben requerir que el personal de contabilidad registre
en los diarios de manera consecutiva todos los documentos

prenumerados en serie.

Controles Fisicos

Los controles fisicos se refieren a:

1) Medidas y medios de seguridad para salvaguardar 1los
activos, registros contables % formas impresas no

utilizadas y

2) E1 uso de equipo mecénico y electrénico en la ejecucidn vy

registro de las transacciones.

Las medidas de seguridad implican limitar el acceso de las areas
de almacenamiento a personal autorizado. Los controles fisicos
se podran referir a la ejecucidédn de transacciones incluyendo

tanto cajas registradoras mecéanicas como electrébdnicas.



65

Este principio béasico de control interno contable se relaciona
con la revisidén de la exactitud y precisidédn del trabajo de un
empleado por otro empleado, Para que este ©principio sea

efectivo, tres condiciones deberédn existir:

e [l estudio debe ser realizado por un empleado gque no tenga
relacién y que sea independiente del personal que
originalmente prepard los datos o que tienen custodia de

activos relacionados.

e [l estudio deberd efectuarse con frecuencia ya sea en total o

sobre una base de muestreo.

® Tos errores y diferencia se deberdn comunicar rapidamente a
los empleados involucrados par realizar la accidédn correctiva.
Errores recurrentes y significativos, asi como las

incongruencias se deberdn reportar a la administracién.

Una verificacidén interna independiente podrd implicar comparar
los registros contables con los activos existentes (como el caso
de un arqueo de caja o un recuento fisico de inventarios),
constatar que las cuentas de control concuerden con la suma de
las sub cuentas que aparecen en 1los registros auxiliares o
volver a calcular las percepciones de los empleados o las
facturaciones a clientes por una persona gque no haya preparado

la informacién inicial o que no tenga custodia de los activos.?%”

Ver Anexo 4 ( Aplicacidén a cada ciclo de negocios )

2 \Walter G Kell, Phd CPA, Auditoria Moderna, Compafifa Editorial Continental, México, Pag 123
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1.5.4Control interno contable aplicable al ciclo de

Ingresos

Dentro del contexto del control interno, los ciclos se refieren
a las principales areas de actividades de negocios dentro de una

entidad. El1 enfoque del ciclo requiere la identificacién de:

e Las &reas principales de actividad.

e Las principales clases de transacciones dentro de la
actividad.

® Tos pasos o funciones asociados con cada clase de
transacciones.

Un ciclo transciende diferencias en estructura organizacional
entre compafiias y permite el rastreo de transacciones desde su
iniciacién hasta contemplar los efectos UGltimos sobre 1los
estados financieros de la entidad. Los ciclos son ampliamente
utilizados por la administracidén al disefiar sistemas de control
interno.

Principales ciclos y tipos especificos de transacciones que se

utilizan en una empresa manufacturera:

CICLO PRINCIPALES CLASES DE TRANSACCIONES

Ventas

INGRESOS ( Costo de Ventas ) Entradas de Efectivo y

Ajustes a las ventas

DESEMBOLSOS Compras y Salidas de Efectivo, Némina

PRODUCCION Manufactura

Para efectos de facilitar comentarios posteriores, resumiremos
los cuatro objetivos del control interno contables en tres, con
las siguientes identificaciones de texto y principios de control

interno aplicables.
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OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO CLASIFICACION EN EL TEXTO PRINCIPIOS BASICOS DE CONTROL

CONTABLE E IDENTIFICACION INTERNO
Las transacciones se realizan Las transacciones se Separacién de funciones
de acuerdo con autorizaciones ejecutan adecuadamente Procedimientos de Documentacién
generales o especificas de 1la Procedimientos de autorizaciédn
administracién Controles fisicos Verificaciones

internas independientes

Las transacciones se registran Las transacciones estén Separacién de funciones

conforme sea necesario: (1) debidamente registradas Registros y procedimientos
para permitir la elaboracién contables Verificacién interna
de estados financieros de independiente

conformidad con los principios
de contabilidad generalmente
aceptados o cualquier otro
criterio aplicable a tales
estados y (2) para mantener un
control sobre tales activos.

El acceso a los activos tan Se mantiene una custodia Separacién de funciones

solo se permite con la apropiada de los activos Procedimientos de autorizaciédn
autorizacién de la gerencia. Controles fisicos Verificacién
Lo registrado para los activos interna independiente

se compara con los activos

existentes a intervalos

razonables 'y se toman las
medidas apropiadas respecto a
cualquier diferencia.

1.5.4.1 Naturaleza del ciclo de ingresos

El ciclo de ingresos de una entidad consiste de las actividades
que se relacionan con el intercambio de bienes y servicios con
clientes y la cobranza del ingreso de efectivo.

Las clases de transacciones comprendidas dentro del ciclo de
ingresos incluyen (1) ventas, (2) ajustes a las
ventas/descuentos, rebajas y bonificaciones, % cuentas
incobrables (provisiones vy cancelaciones)/ y (3) entradas de

efectivo (cobranzas a cuenta y ventas de contado).

Control Interno sobre Transacciones de Ventas

Consideraciones béasicas

Las ventas se podrdn realizar sobre una base a crédito o de

contado.
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El periodo involucrado para realizar una transaccidén de ventas
oscilara desde wunos cuantos minutos hasta dias, semanas, o

meses.

Las siguientes cuestiones son basicas para la comprensidén de

transacciones de ventas dentro del ciclo de ingresos:

Funcién de ejecucién

e Aceptacidédn de la orden del cliente.
e Aprobacidén del crédito
e Surtir la orden de ventas

e Facturacidén al cliente

Funcién de registro

e Contabilizacidén del diario de las transacciones de venta y

efectuara los pases al mayor.
e Actualizacidédn del mayor auxiliar de clientes.

e Actualizacidén de los registros de inventarios.

Funcién de custodia

e Proteger el mayor auxiliar de clientes.

e Mantener actualizados los saldos de los clientes

Importancia relativa y riesgo

Numerosos pasos estén involucrados en la ejecucidn y registro de
las transacciones de ventas, y el volumen de estas resulta ser
muy importante. Por lo tanto, los errores e irregularidades de
cifras significativas para los estados financieros podrian

surgir del procesamiento de las transacciones de ventas. El
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riesgo de tal suceso esta inversamente relacionado con la

eficacia de los controles internos del cliente respecto a ellas.

Primer Objetivo: Las transacciones de ventas estan debidamente

ejecutadas

Las transacciones de ventas estan debidamente ejecutadas cuando:
Estas sean autorizadas por personal que actué dentro del alcance
de su autoridad, y Las transacciones ejecutadas estédn de

conformidad con los términos de lo autorizado.

La ejecucidén de transacciones de venta involucra una serie de
pasos o funciones. Por lo tanto, es necesario identificar
objetivos de control contable especifico para cada funcidén, a

continuacién se detallan algunos:

FUNCION OBJETIVO DE CONTROL CONTABLE ESPECIFICO

1. Aceptacidén de ordenes de clientes|Las ordenes para ventas o servicios se aceptan de
acuerdo con el criterio de autorizacién de la

administracién

2. Aprobacién del crédito El crédito se otorga sobre la base de las
politicas y limites de crédito establecidos por la
administracioén

3. Surtir las ordenes de venta Las ordenes se surten o los servicios se prestan
de conformidad con ordenes de ventas aprobadas

4. Orden de embarque de venta Los embarques se hacen sobre la base de ordenes de
ventas aprobadas

5. Facturacién a clientes Todos los embarques son facturados a precios y

términos autorizados

Principios de control interno aplicables a la ejecucién de las
transacciones de ventas:
e Procedimientos de autorizacidn

e Separacidén de funciones

En base al cuadro anterior, la asignacidén de responsabilidades

para cada funcidén serd la siguiente:

FUNCION DEPARTAMENTO ACTIVIDADES RELACIONADAS
Recibir ordenes, expedir ordenes de venta,
1. Aceptacidén de Orden de acudir a la lista de clientes autorizados,
ordenes de clientes ventas investigar si se aceptara un nuevo cliente vy

conservar un archivo de ordenes no surtidas

Rastrear clientes para archivos de crédito,
2. Aprobacidn del Crédito seflalar aprobaciones en las ordenes de ventas,

~mAA A A~ 7 MNArmoeoAmtrtrar Ar~hAatrA AAa o ~rvrAATdEA Aa 1l Ae A~ ARt~ o
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e Procedimientos de documentacidn
e Controles fisicos

e Verificacidén interna independiente

Segundo Objetivo: Las transacciones de ventas estan debidamente

registradas

Para satisfacer este objetivo de control interno operativo, las
funciones o pasos de registro de las transacciones de venta
deberédn realizarse adecuadamente. Es deseable por 1lo tanto,
reconocer objetivos especificos de control contable y la

asignacién de responsabilidad para cada funcidén como sigue:
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FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE
1. contabilizar en el Contabilidad Solo las ventas reales se registran. Todas
diario general las general las ventas reales estdn correctamente

transacciones de
ventas y el pase al
mayor

contabilizadas en el diario y en su pase
en cuanto a importe, clasificacidén y
periodo contable

2. Actualizar el
mayor auxiliar de
clientes

Contabilidad de
cuentas por cobrar

Las ventas de inmediato se registran de
una forma correcta en las cuentas de los
clientes

3. Actualizar los
registro de
inventarios

Contabilidad de
inventarios

Las ventas réapida y correctamente afectan
los registros de inventarios

interno

transacciones de ventas:

Separacién de funciones

aplicables al registro de las

Registro contables y procedimientos

Verificacidén interna independiente

Tercer Objetivo:

Se mantendrd una adecuada custodia de las

cuentas por cobrar

El objetivo operativo se refiere a mantener un acceso limitado
sobre los activos y comparar peridédicamente lo asentado en los
Tanto las

de

realmente

el

libros con los activos que se posean.

cuentas por cobrar como efectivo surgiran las

transacciones de ventas.
las funciones

En cuanto a la custodia de las cuentas por cobrar,

y objetivos especificos de control contable seran las
siguientes:
iError!

FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL

CONTABLE

1. Proteger el mayor
auxiliar de clientes

Contabilidad de
cuentas por cobrar

El acceso a los mayores auxiliares
de clientes se restringe a personal
autorizado de contabilidad

2. Mantener correcto el

saldo de clientes

Contabilidad de
cuentas por cobrar

Los saldos registrados para los
clientes ser verifican de una manera
independiente con los clientes y a

A
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Principios de control interno aplicables a estas funciones:
e Controles fisicos y procedimientos

e Separacidén de funciones y verificacidén interna independiente

Control interno sobre entradas de efectivo y transacciones

deajustes a ventas

Consideraciones basicas

Las entradas de efectivo podréan provenir de diferentes fuentes.
Por ejemplo, podrdn surgir de transacciones de ingresos, de
préstamos a corto y largo plazos, de la emisidén de acciones
representativas de capital social y de la venta de valores
negociables, inversiones a largo plazo y otros activos. En este
ciclo se restringirda a las entradas de efectivo provenientes de
las transacciones de ventas. Tales entradas de efectivo
comprenden las ventas de contado y los cobros que se hacen a los
clientes por razén de ventas a crédito. Otras fuentes de
entradas de efectivo, pueden ubicarse en los ciclos de inversidn

y financiamiento.

Las transacciones de ajustes a ventas incluyen los descuentos
sobre estas, las devoluciones y rebajas sobre ventas y cuentas

incobrables.
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Lo siguiente se considera basico para comprender las
transacciones de entradas de efectivo y de ajuste a ventas

dentro del ciclo de ingresos:

Funcién de ejecucién

e Recibir remesas de efectivo por correo

e Recepcidén de dinero en ventas al mostrador
e Sumar el total de entradas de efectivo

e Depositar el efectivo en el banco

e Otorgamiento de descuentos por pronto pago

e Aceptar devoluciones sobre ventas y conceder rebajas sobre

estas

e Determinacidédn de cuentas incobrables

Funcién de registro

e Contabilizacién en el diario de las entradas de efectivo vy

efectuar los pases al mayor
e Contabilizar en el diario las transacciones de ajustes a las

ventas y los pases al mayor

e Actualizacidén de los mayores auxiliares de clientes

Funcién de custodia

e Proteger el efectivo

e Llevar el control correcto de los saldos de efectivo

e Llevar un control apropiado de los saldos del cliente

En la mayor parte de compafilas el responsable general de la

administracién del efectivo esta a cargo del vicepresidente de

finanzas.

La responsabilidad para ejecutar transacciones de entrada vy
custodia de los fondos de caja generalmente se delega a

departamentos u oficinas, tales como la del tesorero y la del
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cajero. El1 personal en estos departamentos deberd de ser
competente para manejar las transacciones de efectivo y tendré

conocimiento de bancos y préacticas bancarias.

Cuando exista la funcidén de auditoria interna dentro de una
entidad, existird una vigilancia independiente de la recepcidén vy
depbésito de las entradas de efectivo. Los presupuestos de
efectivo desempefian un papel muy importante en la administracidn
de la mayor parte de las compafiias. Los reportes mensuales que
comparan los resultados reales con las cantidades esperadas

contribuyen para el control del efectivo.

La mayor parte de las compafiias afianzan a sus empleados que
manejan efectivo. El afianzamiento implica la compra de seguros
contra robo de efectivo por hurto vy desfalcos similares
realizados por un empleado deshonesto.

El afianzamiento contribuye al entorno de control sobre entradas

de efectivo de dos maneras:

e TImpedird que se contraten personas deshonestas, vy

e Sirve para evitar la deshonestidad de los empleados, ya que
estos saben que la compafiia de seguros podréd proceder contra

ellos previa investigacidén muy detallada.

Otros controles apropiados sobre las entradas de efectivo
incluyen: exigir que los empleados gque manejan efectivo tomen
vacaciones 'y seguir la ©practica de rotacién de funciones

asignadas a tales empleados de una manera periddica.

Importancia relativa y riesgo
Los flujos de entrada de efectivo derivados del ciclo de
ingresos constituyen un componente importante del flujo de

efectivo a través de wuna entidad. En muchas compafiias, las
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transacciones de entrada de efectivo superan a todas las deméas
clases de transacciones tanto en frecuencia como en importancia.
Estos factores incrementan la probabilidad de errores e
irregularidades al ejecutar y registrar las transacciones de

entradas de efectivo.

Ademas, el efectivo resulta ser el activo mas liquido que posee
una entidad. Debido a su valor intrinseco como medida de cambio
y ser altamente movible, el efectivo es muy susceptible de robo

y malversacioén.

Primer Objetivo: Las transacciones de entradas de efectivo

deberan estar debidamente ejecutadas

Las funciones y objetivos especificos de control contable al

ejecutar las transacciones de entrada de efectivo son las

siguientes:
FUNCION OBJETIVO DE CONTROL CONTABLE ESPECIFICO
1. Recibir las remesas El dinero recibido es manejado por personal autorizado y se
de dinero enviadas por toma nota de tal remesa lo mas pronto posible y de una
correo manera precisa
2. Recepcidén de dinero Las entradas de efectivo se manejan por personal autorizado
sobre el mostrador y se registran en forma rapida y correcta
3. Suma total de Se totalizan las entradas de efectivo, se verifican y
entradas de efectivo resumen por personal autorizado
4. Depositar el Los embarques se hacen sobre la base de ordenes de ventas
efectivo aprobadas

Principios de control interno aplicables a la ejecucién de estas

transacciones:

Procedimientos de autorizacidn

Separacidén de funciones

Procedimientos de documentacidn
Controles fisicos
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e Verificacidén interna independiente

FUNCION DEPARTAMENTO ACTIVIDADES RELACIONADAS
1. Recibir el dinero por Correspondencia Preparar una lista de cheques individualemnte
correo recibidos, preparando avisos de remesas recibidas, y
poner el sello de endoso para "abono a cuenta"
2. Recepcion de dinero Ventas Realizar ventas de contado, registrar ventas en
sobre el mostrador registrador de caja, endosar cheques con sello, "para
abono en cuenta"
Cajero Registrar los cobros de clientes en cajas
registradoras, preparar avisos de remesas de fondos,
y endosar cheques con sello "para abono en cuenta"

3. Acumulacion del total Caja Hacer lecturas de las cajas registradoras, recuentos

de efectivo recibido (supervisor) diarios de las registradoras, conciliar cheques con
prelistados y avisos de remesa, elaborar un resumen

diario de efectivo

4. Depositar efectivo en Caja Preparar ficha de deposito bancario, efectuar el

el banco (supervisor) deposito bancario. Comparar prelistado y hojas de
recuento de efectivo o arqueos con resumen diario de
efectivo; comparar el resumen con el deposito
bancario

Segundo Objetivo: Las transacciones de entradas de efectivo

estan debidamente registradas

Las funciones y objetivos de control contable para registrar las

transacciones de entradas de efectivo son las siguientes:

entradas de efectivo en
el diario y pase al
mayor de tales asientos

FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE
1. Contabilizacion de Contabilidad Solamente efectivo realmente recibido se
las transacciones de general contabiliza, y se asegura que la

contabilizacion sea adecuada en cuanto a
importe, clasificacion de cuentas y
periodo contable

2. Actualizacion de las
tarjetas auxiliares de

clientes cobrar

Departamento de
cuentas por

Los cobros a clientes se registran en los
auxiliares de clientes de una manera
rapida y correcta

Principios de control interno aplicables a estas funciones:

e Separacidén de funciones

e Registros contables y procedimientos
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e Verificacidén interna independiente

Tercer Objetivo: Se mantiene una custodia apropiada del efectivo

Las funciones y objetivos especificos de control contable para

una custodia apropiada de las entradas de efectivo son las

siguientes:
FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE
1. Proteccidn del Tesorero El efectivo es conservado en areas seguras
efectivo y el acceso al efectivo se encuentra
restringido a personal autorizado
2. Mantener saldos Contabilidad Se realiza una conciliacién independiente
correctos del general del efectivo registrado y saldos bancarios
efectivo disponible con el efectivo disponible y en los

bancos. Tal conciliacidén deberéd efectuarse
a intervalos regulares

1---...,-1.-‘,... e e ves e v e e e ot W e e e e e o

e Controles fisicos y procedimientos de autorizacidn

e Separacidn de funciones y verificacidén interna independiente

Primer Objetivo: Las transacciones de Ajustes a Ventas estan

debidamente ejecutadas

Las funciones y objetivos especificos de control contable al

ejecutar transacciones de ajustes de ventas son las siguientes:

FUNCION OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE

1. Otorgamiento de descuentos Los descuentos se conceden de acuerdo con
por pronto pago los terminos autorizados

2. Aceptar devoluciones sobre Se aceptan devoluciones y conceden rebajas
ventas y conceder rebajas sobre ventas de acuerdo con las politicas
administrativas

3. Determinacion de cuentas Las cuentas incobrables se determinan
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Principios de control interno aplicables a la ejecucién:

e Procedimientos de autorizacidn

e Separacidén de funciones

Las separaciones de funciones de

seflalan en la siguiente tabla:

los ajustes de ventas se

ACTIVIDADES RELACIONADAS

Comparar remesas de los clientes con los
terminos de descuentos y aprobacion indicado
del descuento

FUNCION DEPARTAMENTO
1. Otorgamiento de descuento Contabilidad de cuentas
por pronto pago por cobrar
2. Aceptacion de devoluciones Ventas
sobre ventas y conceder
rebajas
Facturacion

Evaluar solicitudes para ajustes, comprobar
evidencia de mercancia devuelta y autorizar
la expedicion de notas de creditos

Expedir notas de credito a los clientes

3. Determinacion de cuentas
incobrables

Revisar historial de creditos y cobranzas de
clientes delincuentes, examinar
documentacion de la agencia de cobranza y
expedir comprobantes de cancelacion de
cuentas malas

e Procedimientos de documentacidn

Segundo Objetivo: Las transacciones

debidamente registradas

de ajustes a ventas estan

Las funciones y objetivos de control interno al registrar estas

transacciones son las siguientes:

FUNCION DEPARTAMENTO

OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE

1. Registrar las Contabilidad general
transacciones en el diario

respecto a ajuestes a ventas,

efectuando posteriormente los

pases al mayor

Solamente se registran ajustes a las ventas,
que sean apropiadas. Ajustes apropiados a
ventas se registran de una manera apropiada
en cuanto a cuenta, importe y periodo
contable

2. Actualizacion del mayor Contabilidad de cuentas
auxiliar de clientes por cobrar

Los ajustes a ventas se registran en las
cuentas de clientes lo mas pronto posible y
correctamente



79

Principios de control interno aplicables a estas funciones:
e Separacidén de funciones

e Registros contables y procedimientos

Tercer objetivo: Se mantienen una adecuada custodia de 1los
activos

Los activos relacionados a las transacciones de ajuste por
ventas incluyen el efectivo y cuentas por cobrar. Los objetivos
y principios de control interno contable pertenecen a la

custodia de estos activo ya han sido explicados.

1.5.5Control interno contable aplicable al ciclo de

Desembolsos

Naturaleza del ciclo de Desembolsos

El ciclo concerniente a desembolsos involucra las actividades
asociadas con la adquisicidédn y pagos de activos fijos, bienes vy
servicios de mano de obra. Existen tres tipos bésicos de

transacciones en este ciclo:

1) Compras
2) Desembolsos de efectivo

3) Néminas

Los primeros dos tipos de transacciones seran considerados en
este ciclo, y el de ndéminas se desarrollara junto con el ciclo

de producciédn.
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Este ciclo no incluye 1la adgquisicién de inversiones a corto
plazo o largo plazo en valores, o redimir o pagar la deuda a
largo plazo, o la readquisicién de las acciones que integran el
capital social o de la compafila. Estas transacciones se
consideran parte de los ciclos de inversidén vy financiamiento

respectivamente.

Respecto al ciclo de desembolsos, los objetivos del control

interno contable se describirédn de la siguiente manera:

e Transacciones debidamente ejecutadas
e Transacciones debidamente registradas

e Adecuada custodia de los activos

Control interno sobre las transacciones de compras y desembolsos

de efectivo

Consideraciones Basicas

Las transacciones de compras (Adquisiciones) y desembolsos de
efectivo (pagos) involucran las adquisiciones de Dbienes vy
servicios de terceros y el posterior pago de los pasivos gque se
han incurrido. La parte de este ciclo relacionada con
adquisiciones se extiende mas alld de la compra de mercancias
para reventa o de material para ser utilizado en la produccidn.
Por compras también estardn involucrados los métodos vy
procedimientos que culminan con la adguisicidén de otros activos
(propiedad, planta, equipo, intangibles y pagos anticipados) vy
los innumerables gastos cotidianos tales como publicidad,
reparaciones, servicios, y  seguros. Las transacciones de
desembolsos de efectivo, a su vez, involucran el proceso de
preparacidén, firma y envio de los cheques a los proveedores vy
demds empresas o personas que Dbrindan servicios para los

beneficios que se han recibido.
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Los siguientes temas se consideran bésicos para comprender las
transacciones de compras desembolsos de efectivo dentro del

ciclo de erogaciones:

Funcién de Ejecucién
e Se hacen requisiciones de mercancias, otros activos vy
servicios
e Se piden articulos solicitados
e Se reciben articulos pedidos
¢ Se almacenan los articulos recibidos para inventario
e FElaboracidén del comprobante de pago

® Pago del pasivo

Funcién de Registro

e Contabilizacién en los diarios de las transacciones de
compras y desembolsos de efectivo y pase a las cuentas de

mayor.
e Actualizacidén del archivo de cuentas pendientes.

® Actualizacidédn de posregistros de inventarios

Funcidén de Custodia
e Proteccidn del inventario

e Mantener registros correctos de inventarios

Importancia relativa y riesgo

Las transacciones de compras y desembolsos de efectivo afectan
mas cuentas de estados financieros que todos los demas ciclos
combinados. En el balance general, estas transacciones afectan

directamente todas las cuentas de activo circulante (exceptuando
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inversiones negociables y cuentas por cobrar), todos los activos

fijos y activos intangibles, asi como cuentas por pagar.

Los efectos sobre el estado de resultados también son
importantes.
Numerosas funciones estdn involucradas en la ejecucidén vy

registro de estos dos tipos de transacciones y en mantener la

custodia de los activos resultantes.

Ademéds, el volumen de transacciones es elevado. Derivado de 1lo

anterior, errores e irregularidades importantes pueden suceder

en el procesamiento de estas transacciones.

Primer Objetivo: Las transacciones de compra y desembolsos de

efectivo estan debidamente ejecutadas

Estas transacciones dentro del <ciclo de erogaciones estan

debidamente ejecutadas cuando estan autorizadas por la

administracién y se ejecutan de acuerdo con los términos

autorizados. La ejecucién de estos tipos de transacciones

involucra las siguientes funciones y objetivos especificos de

control contable.

FUNCION OBJETIVO DE CONTROL CONTABLE ESPECIFICO

1. Requisicién de
articulos, otros
activos y servicios

Las requisiciones son iniciadas y aprobadas por personas
autorizadas

2. Pedir Articulos
Solicitados

Las ordenes de compra estan debidamente ejecutadas en cuanto
a precio, cantidad y calidad

3. Se reciben los Los articulos recibidos son contados, inspeccionados y

articulos ordenados

concuerdan con las ordenes de compra

4. Almacenamiento de
articulos para
inventario

Los articulos recibidos se agregan al inventario y estéan
debidamente salvaguardados y controlados

5. Elaboracidén de la
cuenta por pagar

Las cuentas por pagar se refieren a bienes y servicios
efectivamente recibidos y estédn correctos en cuanto a monto,
clasificacién de la cuenta y beneficiario

6. Pago del pasivo

Los cheques estan apoyados con comprobantes, estan
correctos en cuanto a monto y beneficiario y firmados por
las personas autorizadas
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Principios de control interno aplicables a estas funciones:

Funciones relacionadas a este principios

Procedimientos de Autorizacidn

Separacidén de Funciones

Procedimientos de Documentaciédn.

son las siguientes:

FUNCION

DEPARTAMENTO

ACTIVIDADES RELACIONADAS

1. Requisicidén de

Almacenes,

Iniciar y aprobar las requisiciones de compras

articulos, otros Mantenimiento,
activos y servicios Planta, Etc.

2. Ordenar los Elaborar, aprobar, y expedir ordenes de
articulos solicitados Compras compras; requerir un seguimiento en &érdenes no
surtidas
3. Recibir los Recibir, contar e inspeccionar los articulos y
Articulos Ordenados demés activos recibidos; entregar los articulos

Recepcidn recibidos al departamento iniciador; Obtener
recibo firmado del iniciador; preparar reportes
de recepcidn

4. Almacenamiento de Mantener custodia de los articulos
articulos recibidos Almacenes recibidospara almacenamiento; confirmacidén de

para inventario

recepcién de articulos pedidos.

5. Preparacidén del
comprobante de pago o
expedicién de la

Cuentas por

Preparar cuentas por pagar o comprobantes para
pago; preparar resumen diario de cuentas por
pagar; mantener archivo de cuentas por pagar.

cuenta por pagar Pagar

6. Pago del Pasivo Tesoreria Preparar, firmar vy remitir cheques a los
proveedores; elaborar resumen diario de cheques
expedidos

Controles fisicos y verificacidén interna independiente

Segundo Objetivo:

Las transacciones de compras y de desembolsos

de efectivo estan debidamente registradas.
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Las funciones y los objetivos especificos de control interno
relacionados con el registro de estas transacciones son las

siguientes:.

FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE
1. contabilizar en el Contabilidad Las compras y desembolsos de efectivo se
diario las transacciones de general contabilizan correctamente en cuanto a
compras y desembolsos de importe, clasificacidén de cuentas y
efectivo y hacer los pases periodo contable
al libro mayor
2. Actualizar el archivo de Cuentas por Pagar Las cuentas por pagar pendientes se
cuentas por pagar archivan adecuadamente en un archivo de

cuentas por pagar no liquidadas

3. Actualizar los registro Contabilidad Las compras afectan de inmediato los
de inventarios relacionada con mayores auxiliares de inventarios o los
inventarios registros de inventario perpetuo

Principios de control interno aplicables a estas funciones:

® Separacidén de Funciones
® Registros contables y procedimientos

e Verificacidén Interna Independiente

Tercer Objetivo: Mantenimiento adecuado de la custodia de
activos

Los inventarios, activos fijos y efectivo en bancos constituyen
los principales tipos de activos asociados con el ciclo de
erogaciones, Por el momento, centraremos nuestra atencién en los

inventarios y efectivo depositado en el banco.

Las siguientes funciones y objetivos de control interno son

aplicables a la salvaguarda de estos activos.

FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE

1. Proteccidén del inventario Almacenes El acceso al inventario se encuentra
restringido al personal autorizado

2. Mantener registros Contabilidad de Los saldos registrados son comparados
correctos de los inventarios Inventarios con los activos que se tienen
disponibles y tal actividad se
realizard a intervalos razonables

3. Llevar un control del Contabilidad Los saldos registrados peridédicamente
efectivo que se tiene General se concilian de forma independiente con
depositado en el banco los saldos conforme los estados

bancarios
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Principios de control interno relacionados con estas funciones:

® Controles fisicos y procedimientos de autorizacién

e Verificacidén interna independiente y separaciédn de funciones

1.5.6 Control interno contable aplicable al ciclo de

Produccién

Naturaleza del ciclo de produccién

El ciclo de produccién se relaciona con la conversién de las
materias primas en productos terminados. Este ciclo incluye la
planeaciédn de la produccidédn y el control de los tipos vy
cantidades de articulos que se hayan de manufacturar, 1los
niveles de inventarios a mantener y las transacciones y eventos

pertenecientes al proceso de manufactura.

Las transacciones dentro de este ciclo comienzan en el punto en
que las materias primas son requeridas para la produccidén vy
concluyen con la transferencia de articulos manufacturados al
almacén de productos terminados. La funcidén de contabilidad
asociada con este ciclo comprende un sistema de contabilidad de
costos, que podrad incluir costos estédndar vy registros de

inventarios perpetuos.

El ciclo de produccidén tiene un traslape tanto con el ciclo de

erogaciones como con el de ingresos.
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El primero involucra la adgquisicién de Dbienes vy servicios
necesarios en la produccién; el Ultimo involucra la custodia vy

venta posterior de los articulos terminados.

Entorno del control interno
Dentro de la estructura organizacional de una compafiia

manufacturera, un funcionario con el titulo de vicepresidente de
operaciones, manufactura o produccidén, generalmente posee una
responsabilidad general para la produccidén. Esta persona posee
autoridad de linea sobre el departamento de produccidén y control

de produccién y de cada departamento o divisidén de producciédn.

El personal dedicado al ciclo de produccidédn incluye los jefes de

departamento o divisidén de produccidn.

El personal dedicado al ciclo de produccidén incluye los jefes de
departamento o divisidén, capataces y trabajadores u obreros de
fabrica. Los presupuestos de produccidén son utilizados para
controlar la cantidad y programacién de la produccidn, y los
presupuestos de costos y los costos estdndar son frecuentemente

utilizados para controlar los de manufactura.

Objetivos del control interno
Para el ciclo de produccidén, los objetivos del control interno

contable son los siguientes:

e Transacciones debidamente ejecutadas
e Transacciones debidamente registradas

e Adecuada custodia de los activos

Control Interno sobre transacciones de ndéminas

Consideraciones béasicas
Las transacciones relacionadas con las ndéminas i1involucran los

eventos y transacciones que corresponden a las remuneraciones a
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ejecutivos y empleados. Este tipo de transacciones incluyen
personal asalariado, obreros que se les paga por hora o sobre
una base de incentivo (a destajo), comisiones al personal de
ventas, premios a ejecutivos, planes de pensiones 'y de
participacidn en las utilidades, vacaciones pagadas,
prestaciones a los empleados (por ejemplo, seguro médico) e
impuestos sobre néminas. Centraremos la atencién sobre los

salarios pagados por horas a los empleados.

Con frecuencia, el procesamiento de las transacciones en esta
parte del ciclo de erogaciones ha evolucionado en sistemas de
néminas bien organizados y que generalmente contienen controles

internos efectivos.

Lo siguiente se considera basico para comprender las

transacciones de Ndéminas:

Funcién de Ejecucién
e Contratacidén de empleados

e Autorizacidén de cambios en la Némina

e Preparacién de datos de asistencia y toma de tiempo
e FElaboracidén de Némina

e Pago de Némina

e Presentacién de declaraciones sobre impuestos sobre ndéminas y

su correspondiente pago

Funcién de Registro

e Contabilizacidén en diarios de las transacciones relacionadas

con nbéminas y pase a las cuentas de mayor.
e Actualizar los registros de percepciones de los empleados

e Determinar el costo de mano de obra en las tarjetas de tiempo
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Funcidén de Custodia
e Proteccidn de fondos de ndéminas

e Proteger los registros de ndéminas

e Mantener la correccidn de las cuentas bancarias sobre ndéminas

Entorno de control Interno
La responsabilidad general para la administracidén de ndbminas

generalmente se asigna al vicepresidente de relaciones
industriales, mano de obra, o administracién de la fuerza de
trabajo. Los departamentos gque se consideran vitales para las

transacciones de ndémina son las siguientes:

1) Personal
2) Toma de tiempo

3) Nbéminas

Las personas que trabajan en estos departamentos deben ser
conocedores de las leyes y reglamentos aplicables alas

transacciones de ndéminas.

Los costos de ndéminas generalmente estdn sujetos a restricciones
de presupuestos y a reportes periddicos de costos actuales vy
presupuestos. Las préacticas sanas involucran la asignacidén de un

numero de identificacidédn para cada empleado.

Importancia relativa al riesgo

Las remuneraciones a los trabajadores y los impuestos sobre las
néminas representan generalmente una partida de gastos muy
elevada para la mayor parte de las compafilas al tratar de

determinar la utilidad neta.
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Los costos sobre nbéminas también son muy importantes para
determinar los costos de los inventarios de productos en proceso

y de productos terminados, dentro de una empresa manufacturera.

La frecuencia y volumen de las transacciones sobre néminas hace
que estas transacciones sean vulnerables a errores e
irregularidades. Esto es particularmente cierto cuando se tienen
numerosos empleados a quienes se les paga sobre la base de

tarifas por hora, grupo, o incentivos (a destajo).

Ademas, existe la posibilidad de que existan fraudes en las
néminas que se deriven en aumentar (acumular) la ndémina y el
desembolso posterior de efectivo a personas no autorizadas para

recibir tales pagos.

Primer Objetivo: Las transacciones de néminas estan

adecuadamente ejecutadas

Como en el caso de otras transacciones, la ejecucidén de las
transacciones de ndéminas involucra una serie de funciones. Esta,
en conjunto con los objetivos de control interno relacionados se

muestran a continuaciédn.

FUNCION OBJETIVO DE CONTROL CONTABLE ESPECIFICO

1. Contratacién de Emplados Los empleados son contratados de conformidad con los
criterios establecidos por la administracidn

2. Autorizacién de Cambios en Tarifas de salarios, deducciones de ndéminas, cambios

la Némina en puestos, despidos deben ser debidamente
autorizados
3. Preparacidén de datos de Los registros apropiados son mantenidos y el tiempo
asistencia y control de trabajado es aprobado apropiadamente

tiempo trabajado
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Principios de control interno aplicables a la ejecucién de las

transacciones sobre néminas se explican a continuacién:

® Procedimientos de Autorizacidn
® Separacidn de funciones

® Procedimientos de documentacidn

Las funciones relacionadas con este principio son:

ACTIVIDADES RELACIONADAS

Evaluar capacidades de los solicitantes

sobre la base de descripcidén de puestos

y politicas de contratacidén, expidiendo
autorizaciones de empleo

FUNCION DEPARTAMENTO
1. Contratacién de Empleados Personal
2. Autorizacidén de cambios en Personal

la némina

Expedir autorizaciones de tarifas de
salarios, deducciones de ndminas,
transferencias y terminaciones,
manteniendo registros de personal para
cada empleado

3. Preparacidén de datos de Control de tiempo
asistencia v control de

Supervisar la perforacidn de tarjetas
de reloij, elaboracidédn de boletas de
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® Controles fisicos y verificacién interna independiente

Segundo Objetivo: Las transacciones de néminas estan debidamente

registradas

Las funciones de registro de las transacciones de néminas, una
adecuada separacién de responsabilidades dentro del departamento
de contabilidad y los objetivos relacionados con el control

interno se muestran a continuaciédn:

FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL
CONTABLE

1. Contabilizacién en el Contabilidad La informacidén sobre ndéminas se
diario y hacer pase al general encuentra debidamente registrada
mayor de las transacciones tanto en cuanto a importe,
de ndémina clasificacidén, Periodo contable
2. Actualizar de los Contabilidad sobre La informacidén concerniente a
registros de percepciones Néminas percepciones de cada empleado se
de empleados registran correctamente en los

registros de percepciones

3. Se determinan los costos Contabilidad sobre Tarifas salariales apropiadas se
con base en boletas de néminas aplican correctamente a cada boleta
tiempo de tiempo
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Principios de control interno aplicables al registro de las

transacciones de ndéminas:

e Separacidn de Funciones

e Verificacidédn interna independiente

Tercer Objetivo: Custodia apropiada de los fondos para néminas.

Los activos que surgen de las transacciones de ndéminas consisten
de cuentas Dbancarias para ndéminas, asi como sueldos no

reclamados.

Las siguientes funciones vy objetivos especificos de control
contable son aplicables para mantener una custodia apropiada

sobre estos activos.

FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE
1. Proteccidén de los fondos Tesoreria El acceso a las cuentas bancarias sobre
para némina néminas y los sueldos no reclamados esta

restringido a personal autorizado

2. Proteccidédn de registros de Néminas El acceso a los registros de ndéminas esta
Néminas restringido a personal autorizado

3. Mantener saldo correcto de Contabilidad Los saldos bancarios registros se cotejan
la cuenta bancaria sobre General peridédicamente en forma independiente con
néminas los activos existentes
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Principios de control interno aplicables a estas funciones:

e Controles fisicos y procedimientos de autorizacidn

e Verificacidén interna independiente y separaciédn de funciones

Control interno a través de las transacciones de Manufactura

Consideraciones basicas

Lo siguiente se considera basico para comprender los eventos y
transacciones relacionadas con las manufacturas dentro del ciclo

de produccidn.

Funciones de Ejecucién

e FExpedicidédn de ordenes de produccidn
e Requisicidédn de materias primas
e Procesamiento de materias primas

e Transferencia de productos terminados

Funciones de Registro

e Contabilizar en diarios las transacciones de manufacturas vy

efectuar los pases respectivos

e Actualizar los registros de productos en proceso

Funciones de Custodia
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e Proteger los productos en proceso

e TILlevar correctamente los registros de manufacturas en proceso

Importancia relativa y riesgo

Dentro de una compafiia manufacturera, los inventarios y el costo
de los articulos fabricados y vendidos resultan ser importantes
para la posicién financiera de una compafiia y resultados de sus
operaciones. Las transacciones dentro del ciclo de produccidén
ocurren con una elevada frecuencia. Por lo tanto, existe un
riesgo potencial de errores e irregularidades al ejecutar vy
registrar las transacciones de manufactura vy en mantener
custodia sobre los inventarios de productos en proceso. E1L
sistema de control interno de una compafiia sobre transacciones
de manufactura proporcionard un debido control fisico sobre 1los
articulos y un control de costos sobre los costos de

manufactura.

Primer Objetivo: Las transacciones de manufactura estan

debidamente ejecutadas

Las funciones y los objetivos especificos de control contable al

ejecutar transacciones de manufactura son las siguientes:

FUNCION OBJETIVO DE CONTROL CONTABLE ESPECIFICO
1. Expedicidén de Ordenes de Las ordenes se expiden de acuerdo con
produccidn criterios establecidos por la administracidén
2. Expedicidén de materias primas Los materiales se expiden sobre la base de
requisiciones de materiales debidamente
aprobadas
3. Procesamiento de Materias La produccién se bas aen ordenes de
Primas produccidén autorizadas
4. Transferencia de articulos Las transferencias estan debidamente
terminados al almacén de autorizadas

productos terminados
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Principios de control interno aplicables a estas funciones:

e Procedimientos de autorizacidn

e Separacidén de funciones

Una separacidén apropiada de funciones

manufactura se explica a continuaciédn:

para las transacciones de

FUNCION DEPARTAMENTO

ACTIVIDADES RELACIONADAS

1. Expedicidén de 6rdenes Planeacidén y control

Preparar y aprobar especificaciones de
productos, programacién de la
produccién y expedicién de érdenes de
Produccidn

Entrega de Materia prima, obtener
requisicién de materiales para cada
expedicidén, y preparar totales batch o
diarios de materiales expedidos

de produccién de Produccién

2. Expedicién de Materias Almacenes de
primas Materias Primas

3. Procesamiento de Manufactura

materias primas

Aplicar mano de obra, preparar boletas
de tiempo y totales de control de uso
de mano de obra

4. Transferencia de
produccién al almacén de Produccidn
Productos terminados

Preparar boletas de rutas, y obtener
recibo de almacén de productos
terminados

e Procedimientos de documentacidn

e Verificacidén interna independiente

Segundo Objetivo: las transacciones de manufactura estéan

debidamente registradas
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especificos de control contable al

registrar las transacciones de manufactura son las siguientes:

OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE

Todas las transacciones de Manufactura se
registran correctamente en cuanto a
valores, clasificacidén y periodo contable

FUNCION DEPARTAMENTO
1. Contabilizar las Contabilidad
transacciones de general
manufactura en los
diarios y hacer los
pases al mayor
2. Actualizacién de los Contabilidad de
registros de productos Costos

en proceso.

Los registros de productos en proceso se
actualizan correctamente sobre una base
oportuna

Principios de control interno aplicables a éstas funciones se

explican a continuacién:

e Procedimiento de autorizaciédn.

e Separacidén de funciones

e Registros contables y Procedimientos

Tercer Objetivo: Se lleva un adecuado control del inventario de

productos en proceso

Este objetivo se refiere a tener un acceso limitado 1 inventario

de productos en proceso y a comparar los registros de éstos con

los activos que realmente se tengan. Las funciones y objetivos

especificos de control

interno contable son las siguientes:

FUNCION DEPARTAMENTO OBJETIVO ESPECIFICO DE CONTROL CONTABLE
1. Proteger el Produccién El1 acceso al inventario de productos en
inventario de productos proceso se encuentra limitado a personal
en proceso autorizado.
2. Mantener un adecuado Contabilidad El inventario de productos en proceso
y correcto registro de General periddicamente se concilia con los

productos en proceso

registros de costos de productos no
terminados
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Principios de control interno aplicables a estos objetivos:
e Controles fisicos y procedimientos de autorizacién

e Separacién de funciones y verificacién interna independiente®

1.6 La Contabilidad y el Papel del Contador Gerencial

1.6.1 Naturaleza de la Informacidén Contable

“Es indudable que el concepto de Contabilidad como técnica de
informacién ha logrado predominio absoluto y se ha eliminado el
prejuicio de considerarla solo un registro de hechos histéricos,
Por fin ha sido ubicada en el sitio que le corresponde: El de
herramienta intrinsecamente informativa, que se utiliza para
facilitar el proceso administrativo y la toma de decisiones

internas y externas por parte de los diferentes usuarios.

“En todas las organizaciones lucrativas y no lucrativas, el
mejor sistema de informacidédn cuantitativo es la contabilidad,
que constituye un verdadero supra sistema. De él1 emanan otros
sub sistemas de informacidén cuantitativos gque deben satisfacer
las necesidades de los diversos usuarios que acuden a la
informacién financiera de las empresas, para que cada uno segun
sus caracteristicas, tome las decisiones mé&s adecuadas para su

”

organizacién??.

“Como técnica la contabilidad se utiliza para producir
sistematica y estructuralmente informacién cuantitativa,
expresada en unidades monetarias, de las transacciones que

realiza una entidad econémica y de ciertos eventos econdmicos

2L Walter G. Kell, Ph.D. CPA, Auditorfa Moderna, México, Compafifa Editorial Continental, S.A. de C.V. 1987, P4g
232
22 David Noel Ramirez Padilla, Ob Cit Pag 11
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identificables que la afectan, con objeto de facilitar la toma

de decisiones en relacién con dicha entidad econémica?’”

“Asi la contabilidad se refiere a la medicidén, registro y a la
presentacién de éste tipo de informacién a varios grupos de
usuarios. La gerencia requiere informacidén financiera para
planear y controlar las actividades de un negocio, al igual que
las otras personas que provean fondos o gque tienen diversos

”

intereses en las operaciones de la entidad®‘.

Por consiguiente, los usuarios de la informacién financiera, a
través de la contabilidad pueden orientarse sobre el curso que

siguen sus negocios mediante datos contables y/o estadisticos.

Datos que permiten conocer la estabilidad, solvencia, 1las
tendencias de cobros y pagos, de ventas, de costos y gastos
generales, entre otros. De manera dque se pueda conocer la

capacidad financiera de la empresa.

Sin embargo, su objetivo primordial es suministrar informacidn
financiera basada en registros técnicos, de las operaciones
realizadas por un organismo; sea este publico o privado,
debiendo cumplir con ofrecer informacidén a los usuarios internos
para facilitar la planificacidén, toma de decisiones y control de
operaciones, asi como y proporcionar informacién a wusuarios

externos de las operaciones realizadas por dicha organizacién.

En la actualidad, la contabilidad constituye uno de los sistemas
més eficaces y notables para dar a conocer los diversos ambitos

de la informacidén de las organizaciones.

2 Comisién de Principios de Contabilidad del Instituto Mexicano de Contadores Piblicos. Pag 2
2 polimeni, Fabozzi, Adelberg , Contabilidad de Costos Conceptos y Aplicaciones para la toma de decisiénes
Gerenaciales Pag 2
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1.6.2 Perspectivas de la informacién financiera

“En su calidad de herramienta de la administraciédn, la
informacién financiera seguird siendo un medio indispensable
para evaluar la efectividad con que la administracidén logra
mantener intacta la inversidén de los accionistas y obtener

adicionalmente un rendimiento justo.

La informacidén financiera seguird siendo el mejor apoyo para la
toma de decisiones gerenciales de los negocios, es necesario que
a mejor calidad de la informacidén corresponde mayor probabilidad
de éxito en las tomas de decisiones, pero para lograr dicha
calidad, ésta deberd contar con datos que satisfagan las

necesidades de los diferentes usuarios?®”

1.6.3 El Papel de la Contabilidad Administrativa en

la toma de decisiones gerenciales

“La toma de decisiones gerenciales ya sea a corto o largo plazo,
pueden definirse en los términos mas simples como el proceso de
seleccidén entre uno o mas cursos alternativos de accidn.

“Es un complejo proceso de solucién de problemas; éste consiste
en una serie definitiva de etapas sucesiva. Estas etapas deben
adherirse lo més estrechamente posible si la gerencia espera

cualquier éxito que se derive del proceso de toma de decisiones.

Las seis etapas en el proceso de toma de decisiones son:

1. Deteccidn e identificacidén del problema

2. Bisqueda de un modelo existente aplicable a un problema o

desarrollo de un nuevo modelo

% David Noel Ramirez Padilla, Ob Cit Pag 14
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3. Definicidén general de alternativas a la luz de un problema y

un modelo escogidos

4. Determinacidén de los datos cuantitativos y cualitativos que
son relevantes en el problema y andlisis de aquellos datos

relativos a las alternativas

5. Seleccidén e implementacién de wuna solucidén oéptima que sea

consistente con las metas de la gerencia.

6. Evaluacién después de la decisidén mediante retroalimentacidn
que suministre a la gerencia un medio para determinar la
efectividad del curso de accidén escogido en la solucidn del

problema?®.”

La evolucién de la contabilidad es tal, que cada vez es mayor el
grado de especializacidén de ésta disciplina dentro del entorno
organizacional, gracias a ello hoy en dia podemos hablar de
Contabilidad Gerencial, la cual se define como:

“E1 proceso de identificacidén, medicidn, acumulacidn, andlisis,
preparacidn, interpretacidén y comunicacidén de la informacidn
financiera wutilizada por la gerencia para planear, evaluar,
controlar y asegurar la contabilizacidén de los recursos de una
organizacién, la cual también comprende la preparacidén de
informes financieros ©para grupos no administrativos, como
accionistas, acreedores, entidades reguladoras vy autoridades

tributarias?®’.”

Cuyos objetivos son:

e “Suministrar informacidén requerida para las operaciones de

planeacidén, evaluacidén y control, salvaguardar los activos de

% polimeni, Ob Cit P4g 553
% polimeni, Ob Cit P4g 553
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la organizacidén y comunicarse con las partes interesadas vy

ajenas a la Empresa.

® “Participar en la toma de decisiones estratégicas, téacticas y
operacionales, y ayudar a coordinar los efectos en toda la

organizacién?®”

“Para lograr los objetivos anteriormente mencionados, los
contadores gerenciales deben asumir las siguientes
responsabilidades: Planeacidén, Control vy Aseguramiento de la
contabilizacidén de recursos y de la presentacidén de informes

para uso externo.

“Las actividades necesarias para desempefiar las
responsabilidades del contador gerencial son: elaboracién de
informes, interpretacidédn, administracidn de recursos, desarrollo
de sistemas de informacién, implementacién de tecnologia,
verificacidén y administracién. Los procesos operacionales
necesarios para realizar las actividades requeridas son:
identificacién, medicidén, acumulacidédn, andlisis, preparacidn,
interpretacién y comunicacién®®”

Para tomar una buena decisién se requiere utilizar el método

cientifico, que puede desglosarse de la siguiente manera:

e Anédlisis
v" Reconocer que existe un problema
v' Definir el problema y especificar los daos adicionales
necesarios

v' Obtener y analizar los datos

e Decisidn

v Proponer diferentes alternativas

28 National Association Of Accountant, Statement of Management Accounting Objetives of management Accounting,
Statement # 1B NY Jun-17,1982 P4g 2
2 polimeni, Ob Cit Pag 5
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v" Seleccionar la Mejor

e Puesta en préactica
v Poner en practica la alternativa seleccionada

v\ Realizar la vigilancia necesaria para controlar el plan

elegido.

En este modelo de toma de decisiones, en las etapas 1 y 2 la
contabilidad administrativa ayuda para que la decisidén sea la

mejor, de acuerdo con la calidad de la informacidén que se posea.

Aunque la informacidén que genera la contabilidad es usada por la
administracién en la toma de decisiones, es importante hacer
notar gque no proporciona respuestas automaticas a los problemas

administrativos®”.

1.6.4 El Papel del Contador Gerencial

“En el Proceso de decisiones gerenciales, el contador juega un

papel decisivo.

Aungque no realiza ni implementa la decisién final..El contador
gerencial es responsable de suministrar la informacidédn necesaria
en cada una de las etapas del proceso para la solucidén de

problemas.

“En la etapa 1, el contador gerencial debe disefiar y luego poner
en funcionamiento un sistema de informacidén y control gque sea

capaz de detectar e identificar problemas.

Un sistema ideal de informacidén y control supervisard en forma
minuciosa el ambiente tanto interno como externo de la compafiia

y alertard al contador gerencial ante la existencia de un
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problema lo més pronto posible, cuando la solucidén de este es

mucho més facil de lograr y poner en practica.

“En la etapa 2, el contador gerencial que se ha familiarizado
con las caracteristicas del problema, debe determinar si un modo
existente...es apropiado. De no ser asi, él debe desarrollar vy
probar un nuevo modelo. Este debe adaptarse a 1la naturaleza
especifica del ©problema e infortunadamente ©puede no ser

reutilizable en el futuro.

“En la etapa 3, el contador gerencial debe buscar y luego hacer
una lista de todas las alternativas viables. Cada una sera
finalmente “integrada” al modelo escogido y sometida a prueba

para ver su favorabilidad.

“En la etapa 4, el contador gerencial probablemente enfrenta su
tarea mas importante. La calidad de la informacién obtenida esta
en funcién de la calidad de la informacidén entregada (es decir
de datos relevantes) dentro del modelo. La inclusidén de un
concepto irrelevante o la omisidén de uno relevante puede llevar

a una decisidén errdnea (y a veces muy costosa)

“En la etapa 5, el contador gerencial prepara un informe donde
la informacién de las cuatro etapas anteriores se reGne y se
resume para la gerencia. En este reporte se intenta facilitar la
seleccidén de la gerencia y la implementacidén de una solucidn
6ptima. Debe seleccionarse un formato de manera que el informe
comunique a la gerencia al nivel en el cual ésta pueda
comprender los datos cualitativos vy cuantitativos relevantes
(etapa 4) para cada una de las alternativas (etapa 3) del modelo
escogido (etapa 2)) para resolver el problema detectado (etapa

1) Si el reporte no es comprensible, el proceso de solucidén de

% David Noel Ramirez Padilla, Ob Cit Pag 20
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problemas serd un fracaso y el contador gerencial sera el

responsable.

“En la Etapa 6, el contador gerencial debe proveer un proceso de

evaluacidédn posterior a la decisidn.

Tres elementos de informacidén son necesarios en este tipo de

evaluacidédn de la efectividad de una decisidn:

“Primero, antes de poner en préactica la decisidén de
desarrollarse un conjunto de estandares para poder comparar el

desempeifio real.

“Segundo, los datos sobre el desempefioc real deben estar
disponibles sobre una base peridédica de manera que pueda hacerse

una comparacidn progresiva con los estandares.

“Tercero, suponiendo que no se alcancen las metas de 1la
gerencia, una revisién o terminacidédn podria ser conveniente si
los beneficios proyectados de hacerlo asi superan sus costos

proyectados®.”

31 polimeni, Ob Cit 553
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CAPITULO IT

2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1 Tipo de Estudio.

Fué necesario establecer claramente cual o cuales eran los tipos
de estudio que se utilizaran en el transcurso de la
investigacién vya que del tipo de estudio dependeria la

estrategia que seguirid la investigaciédn.

Es asi como el disefio, los datos que se recolectaron, la manera
de obtenerlos, el muestreo y otros componentes del proceso de
investigacidén  fueron distintos en estudios exploratorios,

descriptivos, analiticos y explicativos.

2.1.1. Estudio Exploratorio

El estudio se inicidé como exploratorio debido a que, si bien es
cierto hay gran cantidad de informacidén respecto a indicadores de
Calidad, poco se ha investigado en la aplicacién de indicadores
no financieros como herramienta de control interno contable, a
fin de determinar la confiabilidad de la informacidén contable

financiera generada para la toma de decisiones gerenciales.

2.1.2. Estudio Descriptivo

En el desarrollo de esta investigaciédn, fué necesario
desarrollar un estudio descriptivo que recolectara informacidn
sobre los conceptos de las variables de interés, para determinar

como se manifiestan en la realidad.
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Esto condujo la investigacién a especificar ©propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes, asi como, el contexto
actual en materia de indicadores como instrumento de medicién de
cumplimientos en el proceso contable, el control interno

contable y el roll del contador.

2.1.3 Estudio Analitico y explicativo

Finalmente, la investigacidén requiridé establecer desde un punto
de vista analitico y explicativo un entendimiento claro de la
relacidén entre informacidn confiable y oportuna y la aplicacidn

de indicadores no financieros.

2.2 Recopilacién de la Informacién

2.2.3 Técnica

Las técnicas empleadas en la recopilacién de Datos estuvieron
constituidas por la investigacidén documental, la encuesta y la

entrevista.

2.2.4 Instrumento

Como instrumentos de recoleccidén de datos se utilizaron
cuestionarios y entrevistas a los profesionales en contaduria
publica, dependientes de Empresas Industriales Privadas ubicadas
en la zona metropolitana de San Salvador con més de 500
Empleados, clasificadas asi por la Direccidén General de

Estadisticas y Censos.
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2.3 Universo y Muestra

2.3.1 Universo.

El Universo que se consideré6 la constituyen 24 Empresas
clasificadas como Grandes Empresas por La Direccidén General de
Estadisticas y Censos al contar con mas de 500 empleados y que

se encuentran ubicadas en la zona metropolitana de San Salvador.

2.3.2 Muestra.

La muestra se determind basédndose en los siguientes pardmetros:

Formula a utilizar:

7. PaN

7.2 pg + (N-1) e2

En donde:

Tamaio de la muestra

Tamafio de la poblacién

Proporcidén poblacional de la ocurrencia del evento
Proporcidén poblacional de la no ocurrencia del evento

Error muestral

= ©®o Q T =Z B

- «: Nivel de confianza

Coeficiente de confianza establecido

N
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2.3.3 Datos a utilizar en la férmula:

N:Representa las 24 Empresas Industriales <con mas de 500
Empleados clasificadas asi por la Direcciédn General de
Estadisticas y Censos, y ubicadas en la zona metropolitana de
San Salvador.

o)

p: Corresponde al 50 % de las Organizaciones.

g: Corresponde al 50 % restante de las Organizaciones.

e: Se define un 10 % de error en los datos de 1la muestra
seleccionada.

1- «~: Se estima un nivel de confianza del 90%.

z: En relacidén al nivel de confianza, éste tiene un valor de

1.65

Sustitucidén de datos:

7. PaN

n:

7.2 pg + (N-1) e2

(2.7225) (0.50) (0.50) (24)

n:

(2.7225) (0.50) (0.50) + (24-1) (0.01)
n = 17.9382292
n = 18

La muestra fué de 18 Empresas Industriales con mas de 500

Empleados y ubicas en la zona metropolitana de San Salvador
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2.4 Procesamiento de Informacidn

Los datos obtenidos por medio de las encuestas y entrevistas
realizadas, fueron procesados en hojas electrénicas que
permitieron presentar vy apreciar dichos datos por medio de
tablas y gréaficos estadisticos para mayor comprensién vy

andlisis.

2.5 Analisis e interpretacién de los datos

La informacién obtenida de 1los cuestionarios, se sintetizd de
forma porcentual describiendo el resultado de cada interrogante
y expresando el diagndéstico resultante, para obtener un juicio
que permitidé evaluar de forma objetiva la problematica vy

establecer conclusiones y recomendaciones necesarias.
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CAPITULO III

3. DIAGNOSTICO DE LA INVESTIGACION

3.1 Conocimiento sobre Indicadores no Financieros.

Los resultados obtenidos en la encuesta realizada a 1los
departamentos de contabilidad de las empresas industriales de la

zona metropolitana de san salvador, mostraron que:

Los factores que las organizaciones consideran determinantes en
la evaluacidén de la informacidn contable financiera que generan,

son basicamente la confiabilidad y la oportunidad.

Es por ello, que uno de los objetivos principales de la encuesta
fue determinar el grado de conocimiento tienen los contables de
dichas organizaciones, respecto de la apreciacidédn de manera
objetiva, que los usuarios responsables de la toma de decisiones
tienen sobre la informacidén que reciben, en el cumplimiento de

dichos factores

De tal manera que los resultados obtenidos fueron, que éstos
creen que los usuarios de la informacidn, consideran a ésta como
excelente o muy buena, lo cual indica una gran confianza en los

controles aplicados al proceso contable.

Asi mismo, se puede decir que el cumplimiento a las
caracteristicas de confiabilidad y oportunidad de la informacién
se garantiza, mediante el uso de técnicas o herramientas de
control interno, tales como las auditorias, los presupuestos y
las estadisticas, principalmente. Las cuales son técnicas
utilizadas generalmente posterior al proceso de generacidén de la

informacidén, y no durante el mismo.
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Esto indica un claro desconocimiento y falta de aplicacidén de
otro tipo de herramientas que tengan su principal utilidad en el

mismo desarrollo del proceso contable.

Lo anterior es evidenciado con el resultado de un 66,7% de las
organizaciones que manifiestan tener desconocimiento sobre la
implementacién y uso de indicadores no financieros como
herramienta de control interno contable, el resto saber poco al

respecto.
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CAPITULO IV

4 GUIA PARA LA IMPLEMENTACION DE INDICADORES NO
FINANCIEROS, COMO HERRAMIENTA DE CONTROL INTERNO
CONTABLE

4.1 Pasos para la Implementacién de Indicadores no
Financieros, en los <ciclos de una Empresa

industrial Manufacturera.

La presente guia tiene como propdsito orientar en el proceso de
implementacién de indicadores no financieros dentro de la

organizacién, a fin de que estos sirvan para:

e Dar seguimiento al cumplimiento de cierto numero de objetivos

e Detectar problemas u oportunidades de mejora mediante su
andlisis

e Verificar y diagnosticar la confiabilidad de los datos que son

extraidos de la contabilidad.

En vista que para lograr cambiar vy mejorar los procesos
contables es necesario evaluar la eficiencia y efectividad de
estos, mediante controles adecuados y sobre todo mediante 1la

medicidén de sus resultados.

Los Pasos para la Implementacién de Indicadores no financieros

dentro de la organizacidén son los siguientes:
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Fase Inicial

Paso I: Alinear el desarrollo de Indicadores no financieros con

otros cambios de mejora en la Organizacidn

Paso II: Explicar a los empleados, el propdsito del desarrollo y

uso de Indicadores no financieros.

Paso III: Establecer wun proceso de comin acuerdo para

desarrollo y uso de Indicadores no financieros

Fase de Desarrollo

Paso IV: Identificar amplios factores criticos de éxito.

Paso V: Seleccidén de Indicadores no financieros a nivel

equipo de trabajo

Fase de Implementacién

Paso VI: Desarrollar exposiciones, reportes y revisiones.

el

de

Paso VII: Facilitar el uso de otros Indicadores no financieros

para asistir al mejoramiento de actividades y logros.

Fase de Revisién

Paso VIII: Refinar y Modificar los Indicadores no financieros

para mantener su relevancia.
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Fase Inicial

4.1.1 Paso I: Alinear el desarrollo de Indicadores no
financieros con otros cambios de mejora en la

Organizacién.

Las expectativas de implementar indicadores no financieros como
herramienta de control interno contable, es evaluar el

cumplimiento a procedimientos y registros que se relacionen con:

e La salvaguarda de los activos,
e La confiabilidad de la informacién financiera, y

e TLa oportunidad de 1los registros y preparacidén de informes

financieros para la toma de decisiones.

En este paso se deben tomar las siguientes Consideraciones

e Considerar la existencia de una cultura de medicién.
El cambio requiere una nueva forma de pensar en todos 1los
miembros de la organizacién a fin de desarrollar una conciencia

por la calidad y preocupacidébn por la mejora continua.

e Toma tiempo para que las personas se adapten y se acomode con
las nuevas mediciones de cumplimiento.

Por lo tanto representa un sano juicio planear la introduccién

de indicadores no financieros con un entendimiento del nivel de

conformidad o disconformidad existente en las personas con las

mediciones de cumplimiento.

e Estar preparados al ;por qué? Son necesarios los indicadores

no financieros.
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E1l llamamiento de mediciones verdaderamente obedece al
cumplimiento de requerimientos de informacién confiable vy

oportuna, que es hoy en dia considerado como auto evidente.

e Estar preparados para permitir que los indicadores no
financieros se desarrollen y evolucionen.

Todos en la organizacidén deben estar conscientes que 1los

indicadores una vez introducidos, pueden continuamente

evolucionar hacia diferentes usos y aplicaciones.

Ademas, no es necesario introducir una rigida y alta estructura

para el uso de indicadores no financieros desde el primer dia.

e Ser flexibles en el porcentaje de progreso requerido.

Se debe reconocer que la introduccién de indicadores no
financieros como herramienta de control interno contable no
tiene que ocurrir en su totalidad desde principio sino
principalmente en las &reas mAs criticas vy tampoco se debe
esperar alcanzar mejoras totales de una vez, sino mas bien estar

conscientes que es parte de un proceso de mejora continua.

La flexibilidad en el desarrollo de indicadores no financieros
evita al menos dos potenciales problemas asociados con la

centralizacidén y los procesos de implementacidn universal.

Primero: La mucha influencia de arriba a bajo en la seleccidén de
los indicadores no financieros, resulta en una carencia de
propiedad en las mediciones y resistencia al uso.

Segundo: Dificultades asociadas con la coordinacidn de
indicadores no financieros desarrollados en otras unidades de

negocio, departamentos y grupos de trabajo al mismo tiempo.
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4.1.2 Paso II: Explicar a los empleados, el propésito del
desarrollo y uso de Indicadores no financieros como

Herramienta de Control Interno Contable.

En este paso se debe generar la aceptacidén de la implementacidn
de indicadores no financieros en los empleados, para lo cual se

recomienda:

¢ Desarrollar un programa formal informativo acerca de los
cambios asociados con la introduccidén de los indicadores no
financieros como herramienta de control interno contable en la
organizacidn.

e Tdentificar lideres del cambio.

En este paso deberdn tomarse las siguientes consideraciones

¢ Explicar el ;por qué? del cambio.

La organizacién debe adaptarse réapidamente a los cambios para
seguir siendo competitiva, por lo que las razones que obligan al
cambio resultan ser muchas, sin embargo en nuestro caso en
particular, la razdn Dbasicamente obedece a la necesidad de
proporcionar informacidén confiable y oportuna para la toma de
decisiones, para ello resulta necesario implementar mediciones

en actividades claves a fin de dicho objetivo.

Los indicadores no financieros como herramienta de control

interno contable permitirén:

e Verificar el cumplimiento, eficiencia vy efectividad de

actividades claves.
e TFvaluar los resultados

e Tomar acciones correctivas oportunamente
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e Dirigir la audiencia.
Los informes deben estructurarse de tal forma que para que todos

los empleados escuchen el mensaje.

e Utilizar la visién para atraer las personas.
Es importante generar interés en los indicadores no financieros
mediante ilustracidén de cuédles son las expectativas en los

resultados en el corto y mediano plazo.
e Personalizar el mensaje.
Se recomienda realizar reuniones informativas a pequefios grupos,

explicar claramente lo que se espera.

e Tlustrar lo que continua
Hay que describir los préximos seis pasos de desarrollo y uso de
indicadores indicando los roles claves que los empleados deben

desempefiar y publicar un cronograma para completar el proceso.

4.1.3 Paso III: Establecer un proceso de comun acuerdo para el

desarrollo y uso de Indicadores no financieros.

Antes de iniciar la fase de desarrollo es necesario definir el
método y estilo que se wutilizard en la implementacidén de
indicadores no financieros como herramientas de control interno
contables, dejando claro que la finalidad de la misma obedece a
lograr wuna mayor confiabilidad de 1la informacidédn contable

financiera.

En este paso deberan tomarse las siguientes consideraciones

® Determinar Responsabilidades.
En el desarrollo de un acuerdo entre los empleados y la gerencia
para el proceso y plan de introducir indicadores no financieros

se deben establecer como minimo:
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v' El punto de partida del proceso.
v El Proceso educativo previo al desarrocllo de los indicadores

no financieros.

v La implicacién de recursos del proceso de desarrollo.

Cualquiera que sea el estilo de consulta escogido, el comité
necesita aprobar y publicar el ©plan de indicadores no

financieros.

e Enfocar el plan en equipos para el desarrollo de indicadores.

El mayor avance de la mejora continua mediante indicadores no
financieros se obtienen desde su uso a nivel de equipos, ya que
este nivel de implementacién de indicadores no financieros es
actualmente mas importante que incluso a todo lo ancho de 1la

organizacidn.

® Suspender viejos indicadores.

La organizacidédn probablemente tendrd algunas viejas mediciones
de cumplimiento, atin si no son llamados indicadores no
financieros. Estas viejas mediciones pueden potencialmente
confundir el proceso de desarrollo de indicadores no financieros
a nivel de equipo. Estos podrian desviar la atencidén para el
desarrollo de nuevos indicadores no financieros vy peor aun
podrian crear conflicto con los objetivos de mejora reflejados

por los nuevos indicadores no financieros.

e Revisar la cultura organizacional.

Cuando el comité consultivo estd de acuerdo en un proceso y la
implementacién de un indicador no financiero, se deben revisar
todos los pasos y confirmar que este demuestra consistencia con
los principios de: Compafierismo, Empowerment, Integracién a la
mejora continua y el trabajo en equipo y sobre todo si es

relevante lo que se pretende medir
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Fase de Desarrollo

4.1.4 Paso IV: Identificar amplios factores

criticos de éxito.

En este paso es necesario determinar lo que debe ser medido sin
desviar la atencién y recursos de las tareas mas importantes,
ademés estar conscientes que la implementacién de indicadores no
financieros es un proceso de mejora continua, por lo que se debe
comenzar por desarrollar indicadores no financieros que sean
manejables, acordes a los recursos humanos, tecnolébgicos,

financieros e incluso de acuerdo a la cultura de trabajo.

En este paso deberdn tomarse las siguientes consideraciones:

® Consultar con usuarios y empleados

Este punto consiste en identificar con los involucrados en las
dreas de mejora, mediante un estudio de los procesos, a fin de
identificar amplios factores criticos de éxito, en cada ciclo de
operacidn.

Es importante involucrar a los empleados en la identificacién de
factores criticos, ya que si ellos establecen lo que ellos creen
que es importante medir, y mas aun si las condiciones
establecidas en la medicién son de comun acuerdo con la
gerencia, entonces el indicador realmente contribuird a alcanzar

el objetivo.

¢ Explicar los factores Criticos de éxito
Se recomienda desarrollar e implementar un plan efectivo de
comunicacidén para explicar el ;por qué? Cada factor critico es

vital para el logro de los objetivos.
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4.1.5 Paso V: Selecciébn de Indicadores no

financieros a nivel de equipo de trabajo

Este paso requiere definir los indicadores no financieros dque
seran utilizados <con el fin de evaluar el cumplimiento,

eficiencia y efectividad de las actividades claves.

En este paso deberdn tomarse las siguientes consideraciones

e Asignar recursos adecuados al proceso

Los equipos pueden seleccionar su propio indicador no
financiero, determinando 1lo que ellos consideran clave del
éxito, sin embargo para ser exitosos ellos necesitaréan
entrenamiento y asistencia, lo que significa que el papel de
liderazgo de la gerencia requerira que estos ofrezcan adecuados

recursos al proceso.

e Permitir que los indicadores evolucionen

Virtualmente ningin equipo alcanzard definir un perfecto
indicador no financiero en su primer o incluso en su segundo
intento, mas alld una vez gque un equipo de indicadores no
financieros exista, indicadores individuales pueden variar a
medida que el equipo mejore su desempefio y sSe mueva entonces a

otras Areas problemas.

e Ser Practico no perfeccionista.

Promover equipos que persigan indicadores que:

e Provean informacidn sustancialmente valida dada la coleccidn
de procesos disponibles, esto es considerar exactitud mas no

absoluta exactitud.

® Promover que el personal haga cosas positivas, y desmotivar

précticas negativas. ( Ejm. Medir cosas que el equipo deberia
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tratar de hacer en lugar de medir las cosas que ellos deben

evitar hacer como errores)

Indicadores no Financieros aplicables a Ciclos de Negocios

En vista que los beneficios esperados de los indicadores son

Permitir detectar &areas de mejora en los procesos y actividades
realizadas en las organizaciones, estableciendo acciones,
determinando causas y medir avances, a continuacidén se muestran
ejemplos de indicadores no financieros aplicados a los
diferentes ciclos de negocios de una empresa industrial como
parte de su control interno contable, estos mismos no deben ser
considerados como Unicos o capaces de cubrir todos los aspectos

mas importantes.

No estd de més recordar que disefio de los indicadores no
financieros variard de una organizacidén a otra, ya que depende

de su estructura y nivel de control.

Ciclo de Ingresos

En el ciclo de ingresos de una entidad, encontraremos todas
aquellas transacciones que estan relacionadas con el intercambio
de bienes y servicios con clientes, y los cobros del ingreso en

efectivo.

Para cada organizacién en particular, las 4&reas criticas
identificables seran diferentes, sin embargo a continuacidn se
presentan algunas Aareas criticas identificables en el ciclo de
ingresos de una empresa industrial y que afectan la integridad

de la informacidén contable:

Area critica: Facturacién

Indicador: Integridad de los registros por Facturacidn
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Total de comprobantes de Ventas registrados
x 100

Total de comprobantes de Ventas emitidos

Meta: Registro del 100% de los comprobantes de ventas del mes
Rango de medicién:

Verde: 100%

Amarillo: 80% a menos de 100%

Rojo: Menos del 80%
Importancia:
Desde el punto de vista de integridad, el propdésito fundamental
es el registro oportuno de todas las transacciones, evitando la
falta de alguna operacidén. Si no registramos la totalidad de las
transacciones tendriamos una subestimacién en la cifras de
ventas, efectivo y cuentas por cobrar. Entre los comprobantes se
encuentran, Facturas, Comprobantes de Crédito Fiscal, Notas de
Débito y Notas de Crédito.
Indicador: Comprobantes por facturacidén al crédito Autorizados

Total de comprobantes por ventas al Crédito
Autorizados

x 100
Total de comprobantes al Crédito

Meta: 100% de los comprobantes autorizados
Rango de medicién:

Verde: 100%

Amarillo: 80% a menos de 100%

Rojo: Menos del 80%

Importancia:

Desde el punto de vista de existencia, se tiene por objetivo el
adecuado registro de transacciones véalidas realizadas por la
entidad, la existencia de registros que no corresponden a ventas
reales, crea problemas de sobreestimacidén de las ventas vy

cuentas por cobrar. Entre 1los comprobantes se encuentran,



123

Facturas, Comprobantes de Crédito Fiscal, Notas de Débito vy

Notas de Crédito, por ventas exclusivamente al crédito.

Indicador: Comprobantes por Facturacidn sin errores

Total de comprobantes con precios correctos

x 100
Total de comprobantes emitidos

Meta: 100% de los comprobantes emitidos con precios correctos
Rango de medicién:

Verde: 100%

Amarillo: 80% a menos de 100%

Rojo: Menos del 80%
Importancia:
Desde el punto de vista de exactitud, se pretende garantizar el
correcto registro de las transacciones efectuadas por la
entidad, los problemas relacionados con los controles de
exactitud aumentan los riesgos de sobreestimacidn y

subestimacién de los ingresos y cuentas por cobrar.

Indicadores no Financieros aplicables al ciclo de Desembolsos

En el ciclo de egresos de una entidad, encontraremos todas
aquellas transacciones de compras (Adguisiciones) y desembolsos
de efectivo (Pagos) involucrados en la adquisicidén de bienes vy

servicios con proveedores, y el posterior pago de los pasivos.

Entre las 4&areas criticas identificables vy que afectan la
integridad de la informacién contable, se encuentran las

siguientes:

Area critica: Reconocimiento de Pasivos

Indicador: Dias promedio de Registro de Facturas

Total de dias entre la fecha de recibido menos la
fecha de registro de las facturas registradas

Total de facturas registradas
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Meta: 5 dias promedio

Rango de medicién:

Verde: 0-5 Dias Promedio

Amarillo: 6 a 7 Dias Promedio

Rojo: Mas de 7 Dias Promedio
Importancia:
Desde el punto de vista de oportunidad, el propdsito fundamental
es registrar oportunamente todos los activos adquiridos y todas
las obligaciones contraidas. Si no registramos la totalidad de
las transacciones conocidas tendriamos una subestimacién en la
cifras de activos, pasivos, y gastos.

Indicador: Conciliacidén de Proveedores

Proveedores Claves Conciliados

x 100
Total de Proveedores Claves

Metas: 100% de los proveedores claves conciliados
Rango de medicién:

Verde: 100%

Amarillo: 80% a menos de 100%

Rojo: Menos del 80%
Importancia:
Desde el punto de vista de existencia, los activos y pasivos
registrados deben corresponder a operaciones reales de la
compafiia, este indicador también permite evaluar el objetivo de
integridad, al identificar obligaciones no registradas en 1los

pasivos de la organizacién.

Area critica: Gastos

Indicador: indice de Calidad de Registro de Gastos
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Numero de ajustes a gastos

x 100
Total de registros de gastos

Meta:
Rango de medicién:

Verde: 0%

Amarillo: 0% a menos de 10%

Rojo: Mas del 10%
Importancia:
Desde el punto de vista de consistencia, se tiene por objetivo
el adecuado registro de transacciones de acuerdo a las politicas
contables establecidas por la organizacidén, en su manual de
codificacién de cuentas, la inconsistencia en el registro de las
transacciones de gastos, crea problemas de asignacién de costos,

anédlisis de gastos y custodia de activos.

Area critica: Efectivo

Indicador: Antigiiedad de Partidas conciliatorias de Bancos

Sumatoria de Dias de Antiguedad de Partidas
conciliatorias

Total de partidas conciliatorias

Meta: 30 Dias promedio (Se exeptlan Cheques pendientes de Cobro)
Rango de medicién:

Verde: 30 Dias Promedio

Amarillo: De 30 a 60 Dias Promedio

Rojo: Mas de 60 dias promedio
Importancia:
Desde el punto de vista de exactitud, se pretende garantizar el
correcto registro de los activos y pasivos los cuales se deben
registrar por el monto exacto, los problemas relacionados con
los controles de exactitud aumentan los riesgos de sobre
estimacién de la disponibilidad de efectivo y de los pasivos, y
una subestimacidén de activos adgquiridos y gastos incurridos,

ademés este indicador también permite evaluar el objetivo de
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integridad al identificar compras y pagos no registrados

oportunamente.

Indicadores no Financieros aplicables al ciclo de Produccién

En el «ciclo de produccién incluye todas las actividades
realizadas por la empresa para producir bienes y servicios que
ofrece a sus clientes, en una empresa manufacturera,

especialmente nos interesa el proceso productivo.

Entre las dreas criticas identificables en el ciclo de
produccibn y que afectan la integridad de la informacidn

contable, se encuentran las siguientes:

Area critica: Control de Inventarios

Indicador: Integridad de los registros por Salidas de

Inventarios

Cantidad de requisiciones registradas
x 100

Total de requisiciones emitidas

Meta: Regitro del 100% de las Requisiciones emitidas
Rango de medicién:

Verde: 100%

Amarillo: 80% a menos de 100%

Rojo: Menos del 80%
Importancia:
Desde el punto de vista de integridad, el propdésito fundamental
es el registro oportuno de todas las transacciones, evitando la
falta de alguna operacién. Si no registramos la totalidad de de
las transacciones tendriamos una sobreestimacién en la cifras de
inventarios vy una subestimacién en las cuentas de costos vy

gastos.
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Indicador: Salidas de materiales autorizadas

Salidas de inventarios autorizadas

x 100
Total de salidas de inventarios

Meta: 100% de las salidas de inventarios Autorizadas
Rango de medicién:

Verde: 100%

Amarillo: 80% a menos de 100%

Rojo: Menos del 80%

Importancia:

Desde el punto de vista de existencia, se tiene por objetivo el
adecuado registro de transacciones véalidas realizadas por la
entidad, la existencia de registros por salidas de inventarios
no autorizados o realmente realizadas en el area de produccidn,
crea problemas de sobreestimacidédn de los costos y gastos y una
subestimacién de los inventarios.

Indicador: Comprobantes de produccién sin datos errdneos

Comprobantes de produccién sin datos erréneos

x 100
Total de comprobantes de produccién emitidos
Meta: 100% de los comprobantes de Produccidn
Rango de medicién:
Verde: 100%
Amarillo: 80% a menos de 100%

Rojo: Menos del 80%

Importancia:
Desde el punto de vista de exactitud, se pretende garantizar el
correcto registro de las transacciones efectuadas por la

entidad, los problemas relacionados con los controles de
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exactitud de datos tanto en cantidades como en valores, aumentan
los riesgos de sobreestimacidén y subestimacién de los costos,
gastos e inventarios. Entre los comprobantes de produccidén se
encuentran requisicién de materiales, notas de materiales
devueltos por 1la fabrica e 1informes de desperdicios de la
produccidén, Auxiliar primario de cargos indirectos, nota de

entrega de produccidén terminada.

Area critica: Némina

Indicador: Comprobantes de Tiempo sin datos errdneos

Comprobantes de tiempo sin datos erréneos

x 100
Total de comprobantes de tiempo emitidos

Meta: 100% de los comprobantes de tiempo sin datos errdneos
Rango de medicién:

Verde: 100%

Amarillo: 80% a menos de 100%

Rojo: Menos del 80%

Indicador: Pagos de Salarios de Mas

Numero de empleados pagados de Mas

Total de Pagos efectuados

Meta: 0 pagos efectuados de méas

Rango de medicién:
Verde: 0 Pagos de més
Amarillo:1 pago de més

Rojo: 2 o méas

Importancia:
Desde el punto de vista de exactitud, se pretende garantizar el
correcto registro de las transacciones efectuadas por la

entidad, los problemas relacionados con los controles de



129

exactitud tanto en cantidades como en valores aumentan 1los
riesgos de sobreestimacidén y subestimacidén de los costos, gastos
e 1inventarios. Entre los comprobantes de tiempo se encuentran
las tarjetas individuales de asistencia semanal, autorizacidén de
tiempo extraordinario, autorizaciones de ausencias de trabajo, y

las tarjetas individuales de distribuciones de tiempo

Fase de Implementacién

4.1.6 Paso VI: Desarrollar exposiciones, reportes

y revisiones.

En este paso se recalca la importancia que tiene estructurar
formatos apropiados de exposicidén, para reportar y revisar los

resultados obtenidos en las evaluaciones.

En este paso deberdn tomarse las siguientes consideraciones

® Proveer entrenamiento apropiado
Para desarrollar el ©potencial de mejora de cumplimiento
representado por el Indicador no financiero, este mismo debe ser

apropiado por los empleados.

Este sentido de ©propiedad solamente ocurrird cuando los
empleados estén confiados que ellos mismos seleccionaron su
propio indicador no financiero y gque este sea adecuado en su

exposicidén y andlisis.

Esta confianza es resultado de entrenamiento apropiado formal

asi como también del monitoreo en el lugar de trabajo.

e Promover el uso sistemadtico de los indicadores no financieros
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Los indicadores no financieros deben ser usados en un ciclo de
mejora para que sean efectivos. Esto es empleados apropiadamente
entrenados deben involucrarse en el ciclo de anéalisis, soluciédn

de problemas, planeacidédn y resultados de evaluacidn y acciédn.

Los indicadores por si solos no logran nada, es necesario que
los empleados los utilicen y apliquen a la mejora continua de

procesos.

e Presentar graficas consistentes
Graficas consistentes permiten observar adecuadamente las

tendencias en el tiempo, al mismo tiempo evitan confusién.

e Respaldar las exposiciones de informacién de indicadores no
financieros regulando revisiones de los resultados en equipos
o departamentos.

A pesar de lo atractivo que puedan ser las graficas de los

indicadores no financieros, si las mismas no estdn enfocadas en

discusiones formales de reuniones formales, el interés

disminuird y las graficas vendrdn a ser un simbolo de

frustracién en lugar de un foco de busqueda de mejora continua.

A continuacidén se muestran los resultados de los indicadores no

financieros agrupados por ciclos:



131

La Industrial S.A. de C.V.

INDICADORES NO FINANCIEROS POR CICLOS

INGRESOS DESEMBOLSOS PRODUCCION

Inteqridad de los Reqistros por| Dias promedio de Reqisiro de Inteqridad de los Reqistros por

Facturacion s

Facturas Salidas de Inventa

AMARILL:

VERDE i
Meta Logro % Logro Logro % Logro Meta Logro % Logro
100% 100% 100% ) 7 NIA 100% 98% 98%
Comprobantes por facturacion Conciliacién de Proveeedores Salidas de Maleriales
al Crédito No autorizados Autorizadas
SAMARILLD: VERDE VERDE
Logro Meta Logro % Logro Meta Logro % Logro
25% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Comprobanies por Facturacion| Indice calidad de Reqisitro de Comprobanies de Produccion
sin errores Gastos sin datos erréneos

Meta . Logro Yo Logfo Meta Logro % Logro Meta . Légrb Yo Logro”
100% 97% 97 % D% 5% 5% 100% 97% 97 %
Anligiedad de Parlidas Comprobanies de Tiempo sin
Conciliatorias de Bancos datos erréneos
R SANMARIELEG s
Meta Logro % Logro Meta Logro % Logro
30 75 NIA 100% 95% 95%
Paqgos de Salarios de Mas
VERDE
Meta Logro % Logro
0 0 100%
4.1.7 Paso VII: Facilitar el uso de Indicadores no

financieros para asistir al mejoramiento de

actividades y logros.

En este paso se deben tener en cuenta las siguientes

consideraciones:
e Gradualmente extender el uso de los indicadores no financieros

Una vez que el equipo ha establecido sus indices no financieros,

extender el uso de estos para asistir en otros procesos.

e Estandarizar los Indicadores no financieros
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En la medida de 1lo posible aplicar mediciones en todas las
actividades que puedan afectar el logro de los objetivos.

Para alcanzar un nivel adecuado de confiabilidad se requiere de
un control constante sobre los aspectos de integridad,
oportunidad, y exactitud de la informacidén, y en vista que la
gestidén contable afecta dicha confiabilidad, se requiere
entonces establecer controles para evaluar la eficiencia vy

eficacia con el cual se desempefla el departamento contable.

A continuacién se desarrolla una forma de realizar tal
evaluacién sobre el control que tiene el departamento de

contabilidad en cada una de las cuentas contables.

Tomando en consideracidén que 1los controles internos son
apropiados y que se han implementado indicadores no financieros
como herramientas de control interno contable, nos centraremos
Unicamente en evaluar la gestién de control de cuentas del

Balance General.

Dicha evaluacidén puede realizarse a cada cuenta contable
especifica, mediante la implementacidén de indicadores no
financieros, bajo el entendido gque estos no estdn orientados a
establecer razonabilidad de saldos, sino més bien a evaluar el
cumplimiento de metas de control establecidas para cada cuenta,

entre la gerencia y el departamento de contabilidad.

Seguramente esto requerird modificaciones a las plantillas
utilizadas en las integraciones de cuentas, a fin de incluir en
estas las caracteristicas de las cuales son objeto de
evaluacién.

A continuacidén se presenta el método propuesto para realizar la

evaluacidén de la gestidn de control en las cuentas de balance.

Etapas de Evaluacién
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e Clasificacidén de Cuentas

Con la finalidad de facilitar su medicidén vy andlisis se
recomienda clasificar todas las cuentas contables, por su
funcionalidad y tipificacién critica, esto debido a que no todas
las cuentas seran objeto de evaluacidn sino que uUnicamente seréan

las consideradas como criticas.

Para determinar que cuentas del Balance General consideraremos
como criticas y por lo tanto susceptibles de mediciédn,

utilizaremos los siguientes criterios:

Por su Materialidad, es decir cuan representativa es la partida
en términos de Monto respecto a todo el estado financiero, 1lo

que Jjustifica su medicién.

Por su Relevancia, las cuales se justifican por el hecho de que
su omisién o representacidén errdnea puede influir en las
decisiones econdémicas de los usuarios, consideradas con base a

los Estados Financieros.

Por su Riesgo, para cuya identificacidén se realizard un
manifiesto de control, mediante el uso de un cuestionario de
control interno ( Ver Anexo 5) el cual sera completado por los
responsables del a&area contable, enfocado a cada wuno de 1los

rubros del Balance General.

Sin embargo, es importante aclarar gue estos pardmetros no
precisamente deben ser los Unicos o todos serdn aplicables en
cada una de las organizaciones, hay que recordar que el uso y
razén de ser de cada uno de los indicadores no financieros
pueden ser diferentes para cada una de estas, todo dependera de

que es lo que realmente se quiere medir.
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Las cuentas del balance general serdn clasificadas de 1la

siguiente forma:

Las cuentas Clase A, seran aquellas cuya medicidén se realizaré

mensualmente por ser consideradas como criticas.

Las cuentas Clase B, seradn aquellas que a pesar de no ser
consideradas como criticas en un principio, y por tanto son
excluidas del proceso de cédlculo del indice de confiabilidad de
saldos de cuentas de Dbalance, deben elaborarse cédulas de

integracidén trimestralmente.

Las cuentas Clase C, serdn aquellas que a pesar de no ser
consideradas como criticas en un principio, vy por tanto son
excluidas del proceso de cédlculo del indice de confiabilidad de
saldos de cuentas de Dbalance, deben elaborarse cédulas de

integracidén anualmente.

e Categorizacién de cuentas
Con el propdésito de contar con indices a diversos niveles de la
informacidén, se hace necesario efectuar una categorizacidén de

las cuentas de balance, los cuales se muestran a continuacidn:

Categorias Sub-Categorias
Efectivo Cuentas Bancarias

Fondos Fijos

Cuentas por cobrar Clientes
Cuentas por Cobrar
Documentos por Cobrar

Prepagados
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Activos Fijos y Otros Activos Fijos
Inventarios

Otros Activos

Cuentas por Pagar Proveedores y Acreedores
Deuda Bancaria

Planillas por Pagar

Impuestos, Prov y Patrimonio Impuestos

Patrimonio

Provisiones
e Establecimiento de Criterios de Medicién
Para poder realizar la evaluacidén de la gestidédn de control de
saldos de cuentas de Dbalance, se requiere establecer 1los
posibles criterios de medicién aplicables, entre los cuales
debera seleccionarse para cada cuenta en particular aquel que

mas objetivamente la evalte.
Lista de Criterios de Medicién
v Antiguedad

v Concepto de Registro

v’ Cuadre Auxiliar

v Cuadre Arqueos

v' Relacién de amortizacién

v' Saldo cero

v’ Vigencia

e Fijacién del Valor Meta

Como a todo indicador, se necesita establecer wuna meta u

objetivo, que sirva de base para la evaluacidén de los resultados

obtenidos versus los esperados, estos deberidn fijarse a nivel de
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cada cuenta contable de manera que contribuyan al logro de una

meta en comun.

Esta etapa es muy importante dado que la fijacidén de metas poco

realistas puede llevar a dos posibles consecuencias:

a) Empleados desmotivados al no poder cumplir con las metas.
b) Incumplimiento a principios de control interno, por el afén

de cumplir con las metas.

Para nuestro caso en particular el objetivo general sera de un
95% de la evaluacidén en promedio, utilizando la siguiente escala

de medicién:

80% Logro : Resultado Menor al 75%
100% Logro: Resultado entre el 75% y el 95%
120% Logro: Resultado Mayor al 95%

e Determinacién de Rangos

En esta etapa definiremos los rangos sobre el cual se encontrara
la calificacién de cada cuenta, para ello nos valdremos del
cédigo visual conocido como semaforo, lo cual permitird de forma

sencilla y rédpida calificar los resultados.

Los colores se entenderdn de la siguiente forma:

Rojo: Ineficiente Nota O
Amarillo: Aceptable Nota 50

Verde: Eficiente Nota 100

e Medicién

Esta consiste en evaluar cada cuenta contable con respecto al
valor meta, vy ubicarlo en el rango respectivo a fin de

determinar su color para asignar su nota.
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e Asignacién de Pesos
La ponderacién de las cuentas, se hard mediante su peso, es
decir cuanto representa el saldo de cada una de ellas respecto

del total sujeto de evaluacidén en valores absolutos.

e Asignacién de Puntos

Los pesos sefialados podrian servir directamente para medir la
eficiencia de la gestién de control en cada una de las cuentas
del balance. Pero con el objeto de dar mayor amplitud a 1los
juicios que se realicen al respecto se sugiere la utilizacidén de

puntos.

Entendiendo por “punto”, una unidad sin valor vy determinada
mediante la multiplicacién del peso por la nota del color
determinada en la medicidén, sirviendo de base para medir con
mayor precisién la importancia de cada cuenta de acuerdo a su

saldo.

e Estableciendo indices
Los indices para cada cuenta se obtendrd mediante la siguiente

formula:
Peso de la Cuenta x Puntos Ganados

x 100
Peso de la cuenta x 100

PROCESO DE CALCULO

A  continuacién se presenta el Dbalance general objeto de

evaluacién:
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1101
110101
11010101
110102
110103
11010201
11010202
11010203
110104

1102
110201
110202

1103
110301
11030101
11030103
11030104

1104

1105
110501
110207

1110

111001
111002
111003
111004
111005
111006
111007

1111

111103
111108
111109

12

1201
120101
12010101
12010102
12010103
120102
12010201
12010202
12010204
120103
12010301
12010302
120104
12010401
12010404

1202
120201
12020101
12020102

1203
120301
120302
120303
120304
12030401
12030402
12030404
120305
12030502
120306
12030601

1209

120901
120902
120903
120904

LA INDUSTRIAL, S.A. DE C.V.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 20XX

ACTIVO
ACTIVOS CORRIENTES

EFECTIVO Y EQUIVALENTES
CAJA

Caja General

CAJA CHICA

BANCOS

Cuentas Corrientes

Cuentas Depésitos de Ahorro
Cuentas Depbsitos a Plazo
INVERSIONES TEMPORALES

CUENTAS POR COBRAR COMERCIALES
CLIENTES SIN GARANTIA REAL
CUENTAS POR COBRAR SIN GARANTIA REAL

DOCUMENTOS POR COBRAR

DOCUMENTOS POR COBRAR SIN GARANTIA REAL
Letras de Cambio

Cheques Rechazados

Otros

ESTIMACION PARA CUENTAS INCOBRABLES (CR)

OTRAS CUENTAS POR COBRAR
ANTICIPOS A PROVEEDORES
RECLAMOS DE SEGUROS

ALMACEN

Materiales en Transito

Materias Primas y Materiales

Productos Semi Terninado

Productos Terminados

Productos en Proceso

Desperdicio de Materiales Realizables o Recuperables
Estimacion por Obsolescencia de Inventarios ( CR )

PAGOS ANTICIPADOS
Seguros

Sueldos y Salarios

Otros Pagos Anticipados

ACTIVOS NO CORRIENTES

PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO PROPIOS - AL COSTO
BIENES INMUEBLES

Terrenos

Edificios

Instalaciones

MOBILIARIO, EQUIPO Y ACCESORIOS
Mobiliario y Equipo Indutrial

Mobiliario y Equipo de Oficina

Accesorios

EQUIPO DE TRANSPORTE

Equipo de Transporte depto. De Administracion
Equipo de Transporte depto. De Ventas
OTROS ACTIVOS FIJOS

Herramientas

Obras en Proceso

REVALUACIONES DE PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPOS PROPIOS
Revaluacion de Inmuebles

Revaluacion de Terrenos

Revaluacion de Edificios

DEPRECIACION ACUMULADA PROP. PTAY EQ. PROPIOS- AL COSTO (CR)
Depreciacion de Edificios

Depreciacion Instalaciones

Depreciacion de Equipo Industrial

Depreciacion de Mobiliario, Equipo y Accesorios
Depreciacién de Mobiliario y Equipo Industrial
Depreciacion de Mobiliario y Equipo de Oficina
Depreciacion de Accesorios

Depreciacion de Equipo de Transporte
Depreciacién de Equipo de Transporte Ventas
Depreciacion de Otros Activos

Depreciacion de Herramientas

INVERSIONES PERMANENTES
Inversiones en Subsidiarias
Inversiones en Asociadas
Inversiones en Negocios Conjuntos
Otras Inversiones

$ 2,000.00

$ 1,480,554.11

$ 199,599.56
$ 500,000.00
$ 85,335.33

$ 2,210,888.60

$ 10,683,264.90

$ 3,899,539.05

$ (321,000.29)

TOTAL ACTIVO

$ 574,146.76

$ 342,694.00
$ 432,206.51
$ 380,837.68
$ 42,694.03
$ 81,310.69

$ 1,899,853.67

$ (370,450.77)
$ (292,444.81)

$ (37,054.70)

$ 2,000.00
$ _2,180,153.67
$ 28,772.72
$  377,272.37
$  1,300,422.30
$  138,505.25
$ 3,680.74
$ 20,188.58
$  330,350.53
$  1,731,54957
$ 142289013
$  2,348726.96
$ 113115171
$ 34,676.61
$  125707.54
$  219,055.41
$  2,870,370.69
$ 11,458,165.41

$  380,837.68
$  124,004.72
$  5799,392.72
$  (692,436.29)
$  (516,411.58)
$ (7,717,494.10)
$  (691,451.06)
$  (292,444.81)
$ 37,054.70)
$ 4571.43

$

$

$

$

$

$

2,182,153.67

406,045.09

1,438,927.55

(65,211.42)

23,869.32

6,964,677.90

379,439.56

$ 14,833,378.50

$

5,799,392.72

$ (9,947,292.54)

4,571.43

138

$ 11,329,901.67

$ 10,690,050.11

$ 22,019,951.78
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2101

210101
210102
210103
210104
210105

2102
210201
210202

2103

210301
210302
210304

2104
210401
210402

2106

210601
210602
210603
210604
210605
210606
210699

2109

210901
210902
210904

22

2201

220101
220102
220103

2204

2208
220801

31

3101
310101
31010101
310102
31010201

3103
310301

3104
310401
310402

PASIVO
PASIVOS CORRIENTES

PRESTAMOS Y SOBREGIROS BANCARIOS
Sobregiros Bancarios

Préstamos a Corto Plazo

Préstamos de Accionistas

Porcién Circulante de Préstamos a Largo Plazo
Otros Préstamos

CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR A CORTO PLAZO
Proveedores Nacionales
Proveedores del Exterior

REMUNERACIONES Y PRESTACIONES POR PAGAR A C. P. AEMPLEADOS

Salarios
Comisiones
Vacaciones

ACREEDORES VARIOS Y PROVISIONES
Acreeedores Locales
Intereses por Pagar

RETENCIONES Y DESCUENTOS

Cotizaciones al Seguro Social Salud

Cotizaciones a Fondos de Pensiones

Retenciones de Impuesto sobre la renta

Ordenes de Descuentos Bancos y Otras Instituciones
Procuraduria General y Otras Ordenes de Descuento Estatales
IVA Retenido a Terceros

Otras Retenciones

IMPUESTO POR PAGAR
Impuesto Sobre la Renta Corriente
Iva por Pagar

Provisién Pago a Cuenta

PASIVOS NO CORRIENTES

PRESTAMOS BANCARIOS A LARGO PLAZO
Banco Agricola Comercial

Banco Cuscatlan

Banco Salvadorefio

INGRESOS ANTICIPADOS DE CLIENTES

OTROS PASIVOS NO CORRIENTES (OBLIGACIONES FUTURAS)
Provisién para obligaciones laborales

PATRIMONIO
CAPITAL Y RESERVAS

CAPITAL SOCIAL

Capital Social Minimo

Capital Social Minimo Pagado
Capital Social Variable

Capital Social Variable Pagado

RESERVAS
Reserva Legal

UTILIDADES NO DISTRIBUIDAS
De ejercicios Anteriores
Del Presente Ejercicio

345,625.00

©“ A B

121,451.45

R A R © +»

© A B

22,384.59

© A ~H

597,140.39

$

$
$ 11,428.57

107,672.29
50,170.24

9,924.12
1,776.10

190,029.92
6,858.06

4,440.71
11,317.09
42,222.01

70.79
7,914.15
153.04
28,516.85

353,552.14
19,628.00

797,232.20
693,919.46

37,163.63

11,428.57

$11,417,142.86

$ 1,391,395.64

$ 4,494,895.61

$ 1,079,522.15

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

139

$  345,625.00
$ 157,842.53
$ 133,151.67
$ 196,887.98
$ 94,634.64
$ 395564.73

$ 2,088,292.05

$ 176,404.72
$ 37,163.63
$11,428,571.43

$ 1,391,395.64

$ 5,574,417.76

$ 1,323,706.55

$ 20,696,245.23

$ 22,019,951.78
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Clasificando y categorizando cuentas.
La Industrial, S.A. de C.V.
Clasificacion y Calificacion de Saldos de Cuentas de Balance
31 de Diciembre del 20XX
Saldo en

Cuenta I Descripcion

Valores Absolutos | Clase I Categoria Sub Categoria

:-Eauipo de Transporte

Garanti

rocuraduria
\Intereses por Pagar
tal Social

Del Presente Ejercic

S e e oo

jos y Otros

os y Otros

jos y Otros

ijos y Otros

0s y Otros

~ [ Cuas por Cobi
_ 1 Ctas por Col
_{ Ctaspor Col
} Cuentas por Pag;
1 Cuentas por Pagar

-+ Cuentas por Pagar

_ _ . Cuentas por Pagar
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Definiendo criterios de medicién y valor meta

La Industrial, S.A. de C.V.
Criterios de Medicion de Saldos de Cuentas de Balance
31 de Diciembre del 20XX

Cuenta Descripcion Criterio Medicion 1| Tipo Naturaleza Criterio Medicion 2 Valor Meta

~ 120101

120301
120303_ _

120305_ _

111004
110201 _

110202_ _

T 210104~
220102

210304_ _

~ 210201 _

~ 210401

.Antlcu)os de

220801 :'Prowsmn pEra obllgauone

T 210902°

120904~

110207 _

210605_ _

310101 _ ! Concepto de Registro
| ncepto de Registro

310301
ncepto de Reglslro
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Determinando Rangos y efectuando Medicién

La Industrial, S.A. de C.V.

Evaluacion de Saldos de Cuentas de Balance
31 de Diciembre del 20XX

- Rangos
| Cuenta I Descripcion J

Amarillo Medicion

i B Menorolguala3o Dias_ |
n leer
,Bancu Agrlcula Comercial

0 Registros Malos




Asignando Pesos, Puntos y estableciendo indices

La Indusirial, S.A. de C.V,

Clasificacion y Calificacién de Saldes de Cuentas de Balance

31 de Diciembre del 20XX
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Saldo en RS | e
P N . Pesodela Pios x Peso . .. | Punios |Ganados .
Descripeisn Categoria Sub Categoria e [Ps| o o |Medicién o c-l::.rm Indices
Valores Absoluios dela Cta
Bienes Inmuehles $ 287037069 ¢ Activas Fijos y Otros }Activos Fijos 6.30% 100 630 | Verde 100 630 1 100%
Iobiliatio, Equipo y Accesorio $ 11,458 165 41 : Activos Fijos y Otros_: Activos Fijos 25.14% 100 25141 Verde 100 2514 ¢ 100%
Equipo de Ty § 340,837 68 | Activos Fijos y Otros Activos Fijos 084% 10 084 Verds pirl] 0845 100%
Otros Activos Fijos $ 12400472 : Activos Fijos v Otros A ctives Fijos 0.27% 100 027 : Verde 00 027 : 100%
Revaluacidn de Inmuebles $ 5,799,392 72 ¢ Activos Fijos y Otros [ Activos Fijos 12.72% 100 1272 : Verde 100 12.72 100%
Depreciacion de Edificios $ 69243639 ¢ Activos Fijos y Otros_: Activos Frjos 1.52% 100 1521 Verde 100 1521 100%
Deprciacion Instalaciones § 516,411 38 | Activos Fijos y Otros | Activos Fijos 1.13% 10 113} Werde 100 113} 100%
Depreciacidn de Equipo Industrial $ 7,717,494.10 : Activos Fijos y Otros [ Activos Fijos 16.93% 100 1683 : Verde 00 1693 1 100%
Depreciacién de Mobiliatio, Equipo ¥ Accesorios $ 691,431.06 : Activos Fijos y Otros Activos Fijos 1.51% 100 1521 Verde 100 1520 100%
Depreciacion de Equipo de Transporte $ 29244481 ¢ Activos Fijos y Otros_ i Activos Fijos 0.64%, 100 064 Verde 100 064 : 100%
Depreciacidn de Otros Activos $ 3705470 ¢ Activos Fijos y Otros (Activos Fijos 0.08% 100 002 ! Verde 100 008 ¢ 100%
Sub-Total 6709 6709 100.00%
Materiales en Trinsito 3 330,339.53 : Activos Fijos v Otros Inventarios 0.72% 100 0721 Verde 100 072 100%
Ilaterias Primas v Materiales $ 1,731,549 57  Activos Fijos y Otros iInventarios 3.80% 100 380 ¢ Verde 100 380 : 100%
Productos Semi Teminado $ 142289013 ¢ Activos Fijos y Otros Inventarios 312% 100 3121 Verde 100 3124 100%
Productos Tesminados $ 2,348726.96 | Activos Fijos y Otros Inventarios 513% 100 3151 Verde 100 315 ¢ 100%
Productos en Proceso ] L131,15171 ¢ Activos Fijos y Otros {Inventatios 2.48% 100 248 1 Verde 100 248 ¢ 100%
Sub-Total 1528 1528 100.00%
Total 8237 8237 100.00%
Clientes sin Garantia Real $ 2877273 : Ctas por Cobrar Clientes 0.06% o0 006 :  Rojo 0 - 0%
Clientes sin Garantia Real ( Provisidn Incobrable ) $ 3,00000 : Ctas por Cobrar Clientes 001% 100 001 ¢ Verde 00 001 ¢ 100%
Sub-Total 007 001 944%
Cuentas por Cobrar sin Garantia Real $ 37727237 : Ctas por Cobrar Ctas por Cobrar 0.83% 100 083 : Amarillo 0 0.4 0%
Cuentas por Cohbrar sin Garantfa Real ( Provisién Incobrable) | § 6221143 : Ctas por Cobrar Ctas por Cobrar 0.14% o0 014 : Verde 100 014 : 100%
Sub-Total 096 055
Documentos por cobrar sin Carantia Real $ 1,432,927 53 | Ctas por Cobrar Doc por Cobrar 3.16% 100 316 Verde 00 316 100%
Sub-Total 316 316 100.00%
Sueldos v Salarios $ 125707 34 | Ctas por Cobrar Prepagados 0.28% o0 022 : Amarillo 50 014 0%
Otros Pagos Articipados $ 219,055 41 : Ctas por Cobrar Trepagados 0.48% 100 048 : Amarilly n 024: 0%
Sub-Total 076 038 5000%
Total 495 409 82.71%
Porcion Circulante de Préstamos a Largo Plazo $ 34562500 | Cuentas por Pagar Deuda Bancaria 0.F6% 100 076 i Amarillo 50 038 0%
Banco & gricola Comercial $ T97,23230 : Cuentas por Pagar Deuda Bancaria 1.75% o0 175 Verde 100 175 100%
Bango Cuscatlan § 693,919,468 : Cuentas porPagar  Deuda Bancaria 1.52% 10 152 Werde 100 152 100%
Baneo Satvadorefio $ 307,140.30 | Cuentas porPagar Deuda Bancatia 131% 100 1311 Verde 00 1317 100%
Sub-Total 534 496 92.90%
Vacaciones $ 121,451 45 : Cuentas por Pagar Planillas por Pagar | 0.27% o0 027 : Amarillo 50 013 0%
Cotizaciones ol Srguro Social Salud § 444071 : Cuentas porPagar  Plandllas por Pagar | 001% 10 001 : Amaill n 0,00 0%
Cotizaciones aFondos de Pensiones $ 11,317.09  Cuentas por Pagar Planillas porPagar @ 0.02% 100 002} Amarillo 0 001 0%
Retenciones de Impuesto sobre la renta $ 42,22201 : Cuentas por Pagar Planillas por Pagar | 0.09% 100 009 : Amarille a0 003 0%
Otras Retenciones $ 28,516.85 : Cuentas por Pagar Planillas por Pagar §  0.06% 100 0.06 : Amarillo 50 003 0%
Sub-Total 046 023 50.00%;
Proveedores Nacionales $ 10767229 | Cuentas por Pagar Provy Acreedores:  0.24% 100 024 Rojo 0 - 0%
Proveedores del Exterior $ 30,170.24 : Cuentas por Pagar Provy Acreedores  0.11% 100 011 Asmarille a0 0.0é 0%
Acreeedores Locales $ 190,029 92 ¢ Cuentas por Pagar Provy Acreedores:  0.42% 100 0.42 : Amarillo 50 021 0%
Anticipos de Clientes por Ventas $ 176,404 72 } Cuentas por Pagar Provy Acreedores}  030% 100 039 ¢ Verde 100 039 : 100%
Sub-Total 115 065 5655%
Total 695 584 84.06%
Bancog $ 2,120,153 67 : Efectivo Ctas Bancatias 4.78% 100 4728 1 Verde 30 239 0%
Sub-Total 478 239 50.00%
CajaChica $ 2,000.00 : Efectivo Fondos Fijos 0.00% 1 000§ Amarillo § 100 000 100%
Sub-Total 0.00 000 100.00%
Total 479 240 50.05%
IV4 Retenido a Terceros $ 15304 ; Impts, Prov y Patim__Impuestos 0.00% 100 000 Verde 100 000 ; 100%
Impuesto Sobre la Renta Corriente $ 35355214 | Impts, Prov y Patrim__Impuestos 0.78% 100 072 ! Verde 100 078 ¢ 100%
IvaporPagar $ 1962800 } Impts, Provy Patsim Tmguestos 0.04% 100 004 Verde n 002 0%
Provisidn Pago a Cuenta $ 22,384.59 : Impts, Prov y Pattim _ {Impuestos 0.05% 100 005 Amarille 100 005 100%
Sub-Total 087 085 9752%
Provisidn para obligaciones lahorales $ 3716363 ! Impts, Prov y Patrim __:Provisiones 0.08% 100 002 ! Verde 100 008 ¢ 100%
Sub-Total 008 008
Total 095 093
Total General 10000 9562
$ 4558086607 : ;




Como resultado

de 1la

evaluacidn

tenemos

que

el
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indice

Confiabilidad de saldos de las Cuentas del Balance equivale

95.62%

En wvista que las

en General

exposiciones

gréficas

de 1los

indicadores

financieros juegan un papel dinédmico en promover el proceso

ciclo de mejora,

de
al

no

de

y con el propdésito de guardar consistencia con

la metodologia empleada anteriormente nos valdremos del panel de

luces para reportar los resultados del indice de Confiabilidad

de Saldos de Cuentas de Balance,

que los utilizados en la escala de medicidn

La Industrial, S.A. de C. V.

ITNDICE DE CONFTABILIDAD DE SALDOS DE CUENTAS DE BALANC

cuyos rangos seran los mismos

31 de Diciembre del 20XX

95. 62%

VYERDE

IHDICES DE CUEHTAS AGRUPADOS POR CATEGORILA

CUEHTAS POER ACTIVOS (FIJOS CUEHTAS FOR STOS .
EFECTIVOD c - (S PRGAR FROVISTOHES ¥
’ PATRITHMOHIO
100. 00% 97.713%
ROJO AMARTLLO VYERDE AMARTLLO VYERDE
IHDICES DE CUEHTAS AGRUPADOS POR SUB CATEGORLA
ns CLIEHTES ACTIVOS FILIJOS s ¥ IMPUESTOS
BRAHCARTAS ACREEDORES
100. 00% 97.92%
ROJO ROJO VYERDE ROJ0O VYERDE
CUEHTAS POER
FOHDOS FLIJOS o ITHVEHTARTOS DEUDR BAHCARTA PATRTHOHIO
100. 00% 100. 00% H/iR
VYERDE ROJO VYERDE AMARTLLO
FLAHILLAS FPOR
DOC PFOR COBRAR OTROS ACTIVOS FROVISTOHES
PRGAR
100. 00% HiR 97.52%
VYERDE ROJ0O VYERDE
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Fase de Revisién
4.1.8 Paso VIII: Refinar y Modificar los
Indicadores no financieros para mantener su

relevancia.

En vista que el valor de los indicadores proviene del uso que se
le de a estos para lograr ciclos de mejora continua, es de
esperar que el equipo modifique sus indicadores no financieros a
través del tiempo cada vez que ellos lo consideren conveniente y

necesario.

Sin embargo algunos indicadores, deben mantenerse debido a su

relevancia dentro de los factores criticos.

En este paso deberan tomarse las siguientes consideraciones

e Revisar los factores criticos de éxito al menos una vez cada
tres meses.

Las metas de cada uno de los indicadores no financieros deben

ser revisadas al menos cada tres meses, a fin de evaluar su

cumplimiento y decidir si es necesario establecer una nueva meta

para el caso de no haber llegado al ideal.

e Mantener a los usuarios informados
Asegurarse de obtener retroalimentacidén de los usuarios internos

en el proceso de revisidn.
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CAPITUIO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacidén de

campo podemos concluir que:

e Ninguna de las Empresa Industrial wubicadas en la =zona
metropolitana de San Salvador, utiliza indicadores no
financieros como herramientas de control interno contable, a
fin de garantizar confiabilidad en los saldos de las Cuentas
de Balance General que muestran en dicho Estado Financiero,
sin embargo consideran de gran utilidad contar con una guia

para su implementacidén y uso.

e Poco o nada conocen dichas organizaciones sobre la
metodologia a seguir para la implementacidédn de indicadores no
financieros como herramienta de control interno contable,
siendo la forma en que son introducidos en la organizacidn la

clave de éxito de su implementacidn.

5.2. Recomendaciones.
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Los indicadores no financieros utilizados como herramienta de
control interno contable, resultan ser una forma efectiva de
realizar actividades de control en la evaluacién de
cumplimientos a fin de garantizar razonablemente la generacién
de informacidén contable financiera —confiable y oportuna,
Probablemente en un inicio la implementacién de indicadores no
financieros implique un gran trabajo manual, por consiguiente el
nuevo sistema de medicién quede subestimado, por lo que debe se
analizar y sopesar constantemente su beneficio en funcidén de los

costos que deberdn incurrirse.

Dado que los indicadores disponibles no son perfectos, no captan
los fendmenos gque nos interesan, o pueden ser manipulados, su
valor quedard cuestionado, sin embargo no consideremos esa
posibilidad como un problema, las buenas soluciones son a menudo
rechazadas en busca de la perfeccidén y estd claro que debemos
buscar los mejores indicadores posibles, pero no debemos dejar
de elegir algunos debido a que los que estdn disponibles no son
perfectos, sino que bastaria que sean confiables y véalidos, a
pesar de lo claro que este la necesidad de implementar
indicadores no financieros como herramienta de control interno
contable, los cambios solo ocurrirdn cuando los empleados tenga
evidencia tangible de su contribucién a que la empresa alcance

sus objetivos.
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ANEXOS



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CONTADURIA PUBLICA

ANEXO No 1 CUESTIONARIO

1. :Con que frecuencia se preparan informes financieros a
los responsables de la toma de decisiones de 1la

Organizacién?
Diario [] Semanal [] Quincenal []
Mensual [ ] Semestral [ ] Anual []

2. ¢:Que factores considera que los usuarios evaltan en la
informacién financiera que reciben ?

Confiabilidad [ ] Oportunidad [ ] Comprensibilidad [ ]
Relevancia [] Comparabilidad [ | Todas []

3. :Que apreciacidén considera que tienen los usuarios de la
informacién contable financiera, respecto a la
confiabilidad de ésta?

Desconozco ] Baja []
Regular ] Buena ]
Muy Buena [] Excelente []

4. :Que Técnicas o Herramientas de control interno son
utilizadas, para garantizar la confiabilidad %
oportunidad de la informacidén contable financiera?

a. Auditorias ]
b. Presupuestos []
c. Indicadores no financieros []
d. Estadisticas []
e. Otros ]

5. ¢:Que pardmetros utiliza la empresa para medir el grado
de confianza de la informacidén contable financiera?

Tendencias [] Comparaciones [ ] Revisiones [ ]
Otros [] Ninguna []

6. ;Como Considera la efectividad de los métodos y técnicas
de control interno contable

Mala [ ] Regular [ ] Buena [ | Muy buena [ ] Excelente [ ]



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CONTADURIA PUBLICA

ANEXO No 1 CUESTIONARIO

. .Se pueden preparar facilmente los siguientes informes

contables como un producto complementario del sistema de
informaciédn:

Informe de cuentas por cobrar? Si ] No  []
Informe de cuentas por pagar? Si ] No ]
Informe de nominas? Si ] No  []
Informe de Inventarios? Si ] No  []
Informe de costos? Si ] No  []
Estados financieros? si [ No []
Devolucion de impuestos? Si ] No ]

. ¢.Utiliza la gerencia de contabilidad, métodos y técnicas

suficientes de administracién en forma tal que la
informacién necesaria en todos los niveles gerenciales
este disponible con tiempo suficiente para controlar el
ambiente operacional?

Siempre [ ] Frecuentemente [ ] Algunas veces [ | Nunca []

9. ¢Se revisa la informacidén contable antes de transmitirla
a la fuente apropiada:

Si No
Dentro de la organizacién? [] []
Fuera de la organizacién? [] ]
10. Como evalua el control contable sobre:

Alto Medio Bajo

Efectivo

Cuentas por cobrar?
Cuentas incobrables?
Inventarios?

Activos fijos?

Otros activos?
Cuentas por pagar?
Gastos?

Ingresos?

I [
I [
I [



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CONTADURIA PUBLICA

ANEXO No 1 CUESTIONARIO

11. ;Que conocimiento tiene sobre 1la implementacidén de
Indicadores no financieros?

a. Mucho [] b. Poco [ ] c. Nada []
12. ;:Considera de utilidad la elaboracién de una guia para

la implementacidén de indicadores no financieros, como
herramienta de control interno contable?

a. Si [] b. No []



DEPTO
La Libertad
San Salvador
San Salvador
San Salvador
San Salvador
San Salvador
San Salvador
San Salvador
San Salvador
San Salvador
San Salvador
San falvador
La Libertad
San falvador
San Salvador
San falvador
San Salvador
San falvador
La Libertad
San falvador
San Salvador
San falvador
San Salvador
San Salvador

ANEXO No 2

LISTADO DE EMPRESAS INDUSTRIALES MANUFACTURERAS DE LA ZONA
METROPOLITANA DE SAN SALVADOR

MIUNICIPIO
Antiguo Cuscatlan
Soyapango
Soyapango
fan falvador
Ilopango
fan falvador
Soyapango
Soyapango
Soyapango
fan falvador
Soyapango
Ilopango
Antiguo Cuscatlan
Soyapango
Soyapango
fan falvador
San Salvador
Ilopango
Antiguo Cuscatlan
Zan Marcos
Ilopango
Soyapango
San Marcos
San Salvador

NIT NOMBRE
0614-140979-001-Z INDUSTRIAS 5T.JACK'S, §.4. DE C.V.
0614-311265-001-3 PRODUCTOS ALIMENTICIOS DIANA, S.A4. DE C.V.
0614-181171-003-9 TEXTUFIL, 5.A. DE C.V.
0614-010493-101-2 LINDOTEX, 8.4. DE C.V.
0614-031298-102-3 LEADER GMTS EL SALVADOR, S.A. DE C.V.
0614-040195-102-2 COMAFI, S8.A. DE C.V.
0614-221097-105-0 CONFECCIONES 3AN JOSE, 3.4. DE C.V.
0614-130985-010-Z INDUSTRIAS FLORENZI, S.4. DE C.V.
0614-210193-104-3 PRODUCTOS ALIMENTICIOS BOCADELI, S.A4. DE C.V.
0614-200988-104-3 INDUSTRIAS DUBAFLEX, S.4. DE C.V.
0614-220952-001-2 EMPRESAS ADOC, 3.A. DE C.V.

0614-230800-102-4 ROO HEING GARMENT CO.EL BALVADOR, 5.4. DE C.V.

0614-110880-001-6 INDUSTRIAS MERLET, S.A. DE C.V.
0614-120E892-101-4 CHARLES PRODUCTE, 2.4, DE C.V.
0614-080365-001-4 EMBOTELLADORA SALVADOREMA, .4.
0614-010874-001-0 INDUSTRIAE CRISTAL DE CENTRO AMERICA, 5.A.
0614-121083-001-4 PRODUCTOS CARNICOS, §.4. DE C.V.
0614-270995-101-2 KW APPAREL, &.4. DE C.V.
0614-040271-001-2 TERMOENCOGIBLES, §.4. DE C.V.

0614-1609592-104-2 MANURACTUEAS SALVADOREHAS DE EXPORTACION, 2.4./C.V

0614-070983-001-6 INDUSTRIAS TEXTILES CUSCATLAN, 3.A. DE C.V.
0614-1608583-002-7 LIDO, 8.4, DE C.V.

0E14-160952-103-4 F ¢ I, 3.A. DE C.V.

0614-260947-001-2 EMBOTELLADORA LA CASCADA, 5.A.
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ANEXO No 3
ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL CUESTIONARIO

Analisis de la pregunta # 1
:Con que frecuencia se preparan informes financieros a 1los

responsables de la toma de decisiones de la organizacién?

Cuando preguntamos ¢cual es la frecuencia con la que
preparan informes financieros? el 43.9% de los encuestados
manifestdé que elaboraban informes financieros mensuales vy
un 41.5% por ciento dijo elaborar los informes financieros
anuales, el resto de empresas elaboran informes semanales

guincenales y semestrales.

Cuadro # 1

‘ SENEREL Quincenal ‘ Mensual Semestral Anual Totales
% 7.3% 2.4% 43.9% 4.9% 41.5% 100.0%
Si 3 1 18 2 17 41

Interpretacién.
Frecuencia con la que se preparan
informes financieros Al analizar las
. respuestas a esta
pregunta podemos

observar que la mayoria

de empresas, un 43.9%

compuesto por 18

empresas, manifestaron
elaborar sus informes financieros en periodos mensuales, lo
cual indica que pretenden contar con informacidén oportuna

para la toma de decisiones a corto plazo y por supuesto en




forma anual (41.5%) para la presentacidén de Estados

Financieros del periodo contable-fiscal.

Analisis de la pregunta # 2
¢Cuales son los Factores que son considerados por 1los
usuarios de la informacidén financiera para evaluar la

calidad?

Al preguntarles cuales eran los factores qgque ellos
consideraban que tomaban en cuenta los usuarios de la
informacién financiera para evaluar el nivel de calidad de
esta, un 25.8% de las empresas encuestadas respondid que
para los usuarios de la informacién financiera 1las
caracteristicas mas importantes para evaluar la calidad
eran la confiabilidad y la oportunidad, un 18.2% respondid

que la comprensibilidad, un 16.7% la comparabilidad y por

ultimo un 13.6% dijo que la relevancia.

Cuadro # 2

% 25.8% 13.6% 25.8% 16.7% 18.2% 100%

Si 17 9 17 11 12 66
T eabie Sonmcsons e metonn o et Interpretacién.

Comprensibilida Confiabilidad

: 258 En la Actualidad los

18%

departamentos que estan

Relevancia
Comparabilidad 14%

17%

Oportunidad
26%




involucrados en el

proceso contable hasta

la presentacidédn de Estados Financieros y otros informes de
caracter financiero deben de orientar sus esfuerzos por
llenar las expectativas de los usuarios de dicha
informacién, especialmente la de confiabilidad %
oportunidad; es decir, que los usuarios esperan dque la
informacidén sea presentada en el momento preciso y de forma
que genere un alto grado de confianza en cuanto a su
contenido y representatividad de la actividad econdémica de

la empresa.

Analisis de la pregunta # 3.
c:Cual es la apreciacidén que tienen los wusuarios de 1la

informacién financiera respecto de la calidad de la misma?

En cuanto a cual es la apreciacidén que tienen los usuarios
sobre la calidad de 1la informacién financiera que ellos
generan, un 72.2% de empresas cree que es Excelente y un

27.8% cree que es muy buena.

Cuadro # 3

Desconozco ‘Mala Regular Buena Muy buena @Excelente ‘Total‘
% [0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 27.8% 72.2% 100%
$i0 0 0 0 5 13 18

Apreciacion de la calidad de la informacion
financiera desde el punto de vista del usuario



Interpretacién.

Esta pregunta tiene como

objetivo explorar cual

es la percepcidn que los

contables tienen sobre

la calidad de la informa-

cidén financiera que ellos

preparan desde el punto

de vista del usuario.

Los resultados muestran que la mayoria de los encuestados
cree que la percepcidn de los usuarios sobre la calidad de
la informacidén es excelente y solo un 27.8% que es muy
buena. Cabe mencionar que estas no eran todas las opciones
que se colocaron como respuestas a esta pregunta, pero no
se colocaron porque ninguna departamento de contabilidad
encuestados las contesto. Las demds categorias fueron las

siguientes: Desconozco, mala, regular y buena.

Analisis de la pregunta # 4
¢Cuales son las técnicas o herramientas de control interno
utilizadas para garantizar la confiabilidad y oportunidad

de la informacidédn contable financiera?

A la pregunta sobre cuales eran las técnicas o herramientas
de control interno que wutilizaban para garantizar la
confiabilidad y la oportunidad de la informacidén contable
financiera, 1los resultados fueron que el 34.0% de los
encuestados dijeron que utilizaban la auditorias, un 30.2%
los presupuestos, un 28.3% datos estadisticos y un 7.5%

otros.



Cuadro # 4

Auditorias Presupuestos | Indicadores no Financieros Estadisticas ‘ Otros ‘ Totales
% |34.0% 30.2% 0.0% 28.3% 7.5% (100.0%
Si (18 16 0 15 4 53
Interpretacién.

Los resultados de esta

Herramientas de control interno utilizadas para garantizar la

p re gun t a nos mues t ra confiabilidad y oport f;:::c::r;a i cion contable
que actualmente las
herramientas utilizadas Presupuestos

30.2%
para garantizar la iedores oo
confiabilidad de la e 2 i
informacién contable D S T A

financiera asi como su

Estadisticas
28.3%

oportunidad, sigue

estando sustentada en

estadisticas. Esto indica que la empresa evalua la
confiabilidad y oportunidad de la informacidén al termino de
un ejercicio contable, como lo es con una auditoria; o a
través de presupuestos,los cuales miden el desempefio de
ciertas actividades o proceso al término de estas, y con
estadisticas como datos comparativos entre periodos; pero
no utilizan herramientas que le permitan garantizar en el
transcurso del proceso o desarrollo de las actividades que

la informacidén serd al final confiable y oportuna.

Analisis de la pregunta # 5.
:Que pardmetro utiliza la empresa para medir el grado de

confianza de la informacidédn contable financiera?



Les preguntamos a los encuestados cuales eran los
pardmetros que utilizaban para medir el grado de confianza
de la informacidén contable financiera vy 1los resultados
fueron gue un 53.6% realiza revisiones, un 35.7%
comparaciones y un 10.7% Tendencias.

Cuadro # 5

Tendencias Comparaciones Revisiones Otros WNinguna Totales

$ |10.7% 35.7% 53.6% 0.0 |0.0% 100.0%

Si |3 10 15 0 0 28

Parametros que utiliza la empresa para Interpretacién
medir el grado de confianza de la .
informacion contable financiera Las respuestas a

esta pregunta vienen

a confirmar el uso

Comparaciones
35.7%

de las auditorias

Revisiones

5363 como herramienta

principal de

Tendencias
10.7%

aseguramiento de la

ble financiera Qque

elaboran, ya que la mayoria dijo utilizar las revisiones al
final del periodo contable con ese propdsito. Las deméds
empresas dijeron utilizar comparaciones y tendencias para
lo cual hacen uso de datos estadisticos, lo cual confirma

los resultados de la pregunta anterior.

Analisis de la pregunta # 6.
;Que efectividad considera tienen los métodos y técnicas de

control interno contable utilizados?

Nos interesaba saber cual era la efectividad que 1los

contables 1le daban a los métodos y técnicas de control




contable utilizados por la empresa por lo gque incluimos la
pregunta: Como considera la efectividad de los métodos vy
técnicas de control interno contable, y los resultados son
que un 61.1% considera que es Excelentes y un 38.9% que es

muy buena.

Cuadro # 6
Mala Regular Buena Muy buena Excelente ‘ Totales
% 0.0% 0.0% 0.0% 38.9% 61.1% 100.0%
Si 0 0 0 7 11 18
Interpretacién.
Efectividad de losm etodosy tecnicasde control
interno contable Los resultados de esta

preguntan nos muestran

Muybuena

0.9 que los contables

confian mucho en las

Excelente
61.1%

auditorias, presupuestos

y estadisticas como una

rorma qae control 1nterno contable lo cual significa que
consideran las revisiones al final de 1los ©periodos
contables suficientes para poder obtener un producto
confiable vy oportuno, vya que la mayoria dijo que la

efectividad de esos métodos es excelente o muy buena.

Analisis de la pregunta # 7.
:Se pueden preparar facilmente informes contable-

financieros?

Para lograr que las decisiones que se toman dentro de una
organizacidén sean las mas adecuadas 'y oportunas es
necesario contar con la informacidén adecuada para ello, por
lo tanto nos parecidé importante conocer cuales informes

podian los encuestados preparar facilmente. Los resultados




indican que un 17.5% de las respuestas, lo cual representa
a las 18 empresas encuestadas, indicaron que no era posible
elaborar facilmente los informes de cuentas por cobrar,

cuentas por pagar, inventarios y costos; un 15,5% 1los

estados financieros y un 14.6% el informe de las
nominas.
Cuadro # 7

Cuentas Cuentas

por por Nominas Inventario Costos Estados Impues Total

Cobrar Pagar Financieros tos

oo

No 18 18 15 18 18 16 0 103

Se pueden preparar facilmente informes contable
financieros
Estados Interpretacion.
Financieros
15.55% Cuentas por Las respuestas a
Costos
17.5% 5 Cobrar
s 22 Ny, 1755 esta pregunta,
RN
demuestran que
Inventarios Cuentas por actualmente las
17.5% Pagar
Nominas 1752 empresas encuesta-
14.6%

das no cuentan con

Sistemas y procesos, controles vy herramientas que
garanticen que los reportes que se elaboran muestren de una
manera confiable 'y oportuna los resultados de las
operaciones mercantiles de las empresas, aun a pesar de
tener un alto grado de confianza en los métodos vy
herramientas que dicen wutilizar para garantizar dicha
situacién, tal como se presenta en los resultados

anteriores.




Analisis de la pregunta # 8.
:Conque frecuencia utiliza los métodos vy técnicas de
administracidén para garantizar que la informacidén este

disponible con tiempo suficiente?

Esta pregunta esta enfocada a obtener informacidédn sobre 1la
participacién de la direccidén en el area de contabilidad
con la utilizacidén de métodos y técnicas administrativas
para poder contar con la informacién con tiempo suficiente
y un 55.60% dice utilizar métodos % técnicas
administrativas siempre, 27.8% frecuentemente y un 16.7%
algunas veces.

Cuadro # 8

‘Siempre Frecuentemente Algunas veces Nunca ‘Totales

% 55.6% 27.8% 16.7% 0.0% 100.0%

Si 10 5 3 0 18

Frecuencia con la que se utilizan
tecnicas de administracion para
garantizar que la informacion este

Interpretacion.

disponible con tiempo suficiente

Los resultados

Nunca

Algunas veces
16.7%

indican que casi un

50.0% de las
aiempre empresas que se

Frecuentemente
z7.8%

55.6%

encuestaron no

tienen un programa de implementacidn de técnicas
administrativas para poder garantizar el que la informacién
este disponible con el tiempo suficiente establecido por 1la
direccidén misma, en muchas ocasiones debido a la no

factibilidad del desarrollo de dichos proceso, por la




confianza depositada en las auditorias realizadas o por
desconocimiento de la existencia de herramientas wvaliosas

para controlar estas situaciones.

Analisis de la pregunta # 9.
;Adonde se revisa la informacidén contable-financiera antes

de transmitirla al usuario interesado?

Queriamos saber si el departamento de contabilidad hacia
una revisién previa de la informacidén contable financiera
que preparaba antes presentarla a los usuarios interesados
y €es por eso que preguntamos: ; A donde se revisa la
informacidén contable financiera antes de transmitirla al
usuario interesado?

Los resultados fueron que un 60.0% de las respuestas dicen
hacer la revisidén en la misma empresa y un 40.0% fuera de

esta.

Cuadro # 9

Dentro de la Fuera de la

organizacién organizacién

% 60.0% 40.0% 100.0%

Si 18 12 30




Adonde se revisa la informacion contable

financiera antes de ser transmitida al InterpretaClon'
usuario interesado , .
Crelmos lmportante
conocer a ue
Dentro de ! y g
la

algunas empresas

Fuera de organizac g P
e ion mencionaron que

organizac

60%
ién . . .
405 hacian revisiones a
la informacion que
se generaba, quienes

hacian dichas

revisiones para
poder determinar el
grado de interes que se tenia en efectuar dicho proceso, en
el sentido de que si estas revisiones eran realizadas por
personas de adentro de la organizacion o de afuera, dando
como resultado que la mayoria de empresas revisa la

informacion dentro de la misma organizacion.

Analisis de la pregunta # 10.

;Como evalla el control contable en las siguientes &reas?

Cuadro # 10

Efectivo | Cuentas por cobrar | Cuentas incobrables  Inventarios
Alto 18 17 13 18
Medio 0 1 5 0
Bajo 0 0 0 0
Total 18 18 18 18




Activos Fijos Otros activos Cuentas por pagar Gastos  Ingresos
Alto 12 10 17 18 18
Medio 5 7 1 0 0
Bajo 1 1 0 0 0
Total 18 18 18 18 18

Analisis de la pregunta # 11.

;Que

indicadores no

conocimiento

interno contable?

tiene

financieros

sobre la

como

herramienta

implementacién de

de control

La respuesta a esta pregunta es clave para el curso de la
investigacién ya que persigue establecer si los contables

conocen como se 1implementan indicadores no financieros

como una herramienta para el control interno contable. Los

resultados indican que un 33.3% de los encuestados dice

saber poco al respecto y un 66.7% no sabe nada sobre como

implementar dichos indicadores.

Mucho Poco Nada Totales
% 0.0% 33.3% 66.7% 100.0%

Si 0 6 12 18




Que nivel de conocimiento tiene sobre la implementacion de
indicadores no financieros como herramienta de control

interno contable
0%

66.7%

O Mucho m Poco ONada

Analisis de la pregunta # 12.
;Considera de utilidad la elaboracién de una guia para la
implementacidén de indicadores no financieros, como

herramienta de control interno contable.?

Dado que la mayoria de los entrevistados dijeron no conocer
nada sobre la implementacién de indicadores no financieros
como una herramienta de control interno contable, quisimos
saber si consideraban de utilidad una guia que desarrollara
los pasos para la implementacidén de estos indicadores y el
100.0% dijo gque si consideraba de utilidad elaborar dicha

guia.



Anexo 4 PRINCIPIOS DE CONTROL INTERNO CONTABLE APLICABLES A
CICLOS

CICLO DE INGRESOS

TRANSACCIONES DE VENTAS

PRINCIPIO \ OBJETIVO: EJECUCION DE LAS TRANSACCIONES DE VENTAS
REGISTRO DE VENTAS
CUSTODIA DE LAS CUENTAS POR COBRAR

Procedimientos de autorizacién

Debe de asignarse a alguien la responsabilidad de wuna autorizacién
general de precios, términos y condiciones de ventas, generalmente es el
vicepresidente de ventas.

Se requieren autorizaciones especificas en cuatro puntos:

En el otorgamiento de crédito, en el establecimiento de precios vy
términos surtir y embarcar la orden, y facturacidén al cliente.

Estos puntos siempre estadn presentes, ya sea en forma total o condensada.

Controles fisicos y procedimientos

Los controles fisicos bajo la forma de equipo mecénico son Utiles en la
ejecucidn de transacciones de ventas. El ejemplo clésico es el uso de una
caja registradora para indicar el importe de ventas en el mostrador.

El mayor auxiliar de clientes deberd conservarse en archivos a prueba de
robo e incendio, y el acceso a este se restringird a personal de
contabilidad autorizado. De manera similar, los archivos de clientes se
guardaran bajo llave con el fin de impedir acceso no autorizado a
documentacidén que pudiera utilizarse para correr asientos no autorizados
dentro de las cuentas de los clientes.

Procedimientos de documentacién

Los documentos fuente, basicos para ejecutar transacciones de ventas
seran:

Orden de ventas, Documentos de embarque, Factura de ventas, y Resumen
diario de wventas

Los procedimientos de documentacidén proveerdn una rapida facturacidn a la
clientela. Para lograr este objetivo, algunas compafiias requieren que un
supervisor del departamento de facturacidén periddicamente determine que
la fecha de facturacidén en las facturas no sea mads de un dia después de
la fecha de embarque.



Registros Contables y Procedimientos

El documento fuente para registrar las transacciones de venta es la
factura de ventas. Las facturas se registran en el diario de ventas por
orden de secuencia numérico.

Los pases a las cuentas auxiliares de <clientes e inventarios se
efectuaradn directamente de las facturas. Después de efectuar los pases al
mayor auxiliar de clientes, la factura y documentacidén de soporte de la
transaccidén se archivan alfabéticamente en el archivo de cuentas por
cobrar.

Separacién de funciones

Cada una de las funciones involucradas en la ejecucidén de transacciones
de ventas serd asignada a diferentes departamentos y/o individuos.

El personal que participe en estas funciones no deberd registrar las
transacciones o tener la custodia de las cuentas por cobrar resultantes,
es importante mencionar que las funciones deben realizarse en secuencia.

Esto indica que la orden no podréd sustituirse antes de que el crédito sea
aprobado y el cliente no sera facturado hasta en tanto los articulos sean
embarcados.

El personal del Departamento de Contabilidad no participard en la
realizacién de la transaccidn de ventas, ni tampoco podréd tener custodia
sobre activos resultantes.

Las separaciones de funciones existen cuando las personas due tienen
custodia fisica sobre el mayor auxiliar de clientes no realizan ni
registran transacciones de ventas.

La verificacién interna independiente ocurre cuando un supervisor del
departamento de contabilidad: controla el envidé por correo de estados
mensuales a los clientes e investiga las diferencias sefilaladas por 1los
clientes, y comprueba la correccidén del saldo de la cuenta de control de
cuentas por cobrar con el total de la suma de mayor auxiliar del cliente,
trabajo que se efectuara cada mes.

Verificacién interna independiente

Existen innumerables oportunidades para realizar verificaciones internas
independientes al ejecutar las transacciones de ventas. Por ejemplo, el
departamento de embarque por 1lo general esta obligado a comprar 1los
articulos recibidos del almacén conjuntamente con la orden de ventas
antes de proceder a elaborar las facturas. Ademads, dentro de un sistema
manual, un segundo empleado de facturacidén comprueba la correccidédn de
cada factura antes de ser enviada por correo, y lleva un control de todas
las facturas prenumeradas.

La correccién de los asientos diarios en el diario de ventas podré
constatarse verificando internamente mediante la intervencién de un
segundo empleado del contador quien:



1. Controlard la secuencia numérica de asientos en el diario de ventas,y

2. Establecerd 1la concordancia del resumen diario de ventas con los
correspondientes totales en el diario de wventas.

En algunas compafiias, un supervisor revisa los asientos de diario
peridédicamente para comparar dJue se hayan hecho clasificaciones
apropiadas de cuentas.

ENTRADAS DE EFECTIVO

PRINCIPIO \ OBJETIVO: EJECUCION DE LAS ENTRADAS DE EFECTIVO
REGISTRO DE ENTRADAS DE EFECTIVO
CUSTODIA DEL EFECTIVO

Procedimientos de autorizacidn

La autorizacidén de transacciones de entradas de efectivo incluye 1los
procedimientos para abrir y cerrar cuentas bancarias. El tesorero y/o el
alto ejecutivo de finanzas generalmente poseen tal autoridad. También
serd necesario que se sefiale el personal autorizado para manejar
efectivo.

Dado que el efectivo ofrece una gran tentacidn para su malversacidn, todo
esfuerzo serd realizado por una compafiia para reservar el efectivo (y los
cheques) dentro de un lugar seguro desde el momento en que se recibe
hasta que se dispone de él. El acceso directo fisico del efectivo poseido
por una compafiia podrd controlarse adecuadamente por el uso de cajas de
seguridad, bdévedas y equipo protector similar.

El acceso a cada uno de estos medios de seguridad podrd restringirse a
personal autorizado exclusivamente y esta norma debera seguirse
estrictamente. Siempre que sea posible, el efectivo se conservara fuera
de las instalaciones, aprovechando la mayor seguridad que ofrecen 1los
bancos.

Todo el efectivo, salvo posible dinero para cambio y caja chica, se

depositara en el banco en forma intacta a través de sistemas normales de
depdbdésito o sistema nocturno de depdsito.

Controles fisicos y procedimientos

Dentro de los establecimientos al detalle, el wuso de las cajas




registradoras constituye un procedimiento vital de control contable al
ejecutar las transacciones de entrada de efectivo.

Los aditamentos de control de una caja registradora incluyen:

El cliente podréd visualizar el importe pagado, la registradora expedira
un recibo que se le entregara al cliente, totales acumulados dentro de la
registradora respecto a ingresos del dia.

Las registradoras operadas en forma electrdédnica, a veces denominadas
sistemas electrdénicos en el punto de venta, proporcionan mayor control
sobre la ejecucidén de los recibos de la registradora.

Tales registros tienen la capacidad de “leer” el precio de venta de las
etiquetas de precios y automdticamente agregan el impuesto sobre ventas.

Ademés, las registradoras se pueden utilizar para realizar una gran
variedad de funciones de control tales como la actualizacidén de los
registros de cuentas por cobrar e inventarios perpetuos y para acumular
datos de ventas por agentes de ventas o empleado de venta, por linea de
productos, etc.

Procedimientos de documentacién

Una gran preocupacién al realizar transacciones de entrada de efectivo es
la posible distraccién de efectivo antes de que exista alguna
documentacidén del dinero recibido. Por lo tanto, los procedimientos de
control deberdn proporcionar suficiente seguridad de que la documentacidn
se produzca al momento en que se recibe el efectivo.

Respecto a ingresos de efectivo recibidos por correo, la documentaciédn
constard de avisos de remesas, cheques y listados diarios de dinero
recibido por correo. Al recibir el dinero el departamento de
correspondencia, todos los cheques se endosan sin excepcidén alguna “para
abono a cuenta”.

La documentacién sobre las entradas de efectivo recibidas en el
mostrador, consta de cintas o tiras de cajas registradoras, cheques vy
avisos de remesas de fondos. Esta documentacidén se proporciona cuando se
recibe el efectivo. Posteriormente, la oficina del cajero recabara
lecturas de cajas registradoras, preparando hojas de arqueos de caja,
resumenes diarios de efectivo % fichas de depbdésito  bancario.

La responsabilidad de los depdsitos bancarios generalmente se asigna a la
oficina del cajero ya que todos los ingresos se encuentran centralizados
en tal lugar.

El efectivo se depositard en su totalidad (intacto) diariamente para
efectos de control, custodia y buena administracién del efectivo. Por 1lo
tanto, el depdsito bancario coincidird con el total de efectivo que
aparece en el resumen diario de efectivo.

Las fichas de depdsito se formularédn por duplicado. Una copia la conserva
el banco y la otra se certifica por el banco y es enviada al depositante
directamente a la oficina del tesorero.




Registros Contables y Procedimientos

Los documentos fuentes primarios para registrar en los diarios las
transacciones de entradas de efectivo 1lo constituyen los resumenes
diarios de caja y pre-listados. Los pases a las tarjetas auxiliares de
clientes se realizan directamente de los pre-listados vy de 1los
respectivos avisos de remesas de fondos.

Separacién de funciones

Al igual que en los casos de transacciones de ventas, existird una
separacién de funciones entre la contabilizacidn en los diarios y pase al
libro mayor general en contraste a la actualizacidén de los auxiliares de
clientes. Ademds, el personal de contabilidad no participara en la
ejecucidédn de las transacciones o tener custodia del efectivo recibido.

El personal responsable de la custodia del efectivo disponible y en los
bancos no deberd estar involucrado en la ejecucidén y registro de las
transacciones de entradas de efectivo.

Las verificaciones independientes de los saldos de efectivo por 1lo
general se realizan mensualmente. El efectivo disponible y los saldos de
caja chica que aparezcan registrados en la contabilidad se cotejaran con
los arqueos de efectivo, en tanto que los saldos bancarios se concilian
con los saldos que aparecen en los estados bancarios. Estas
verificaciones serdn efectuadas por personal que no tenga otras funciones
relacionadas con entradas de efectivo.

Verificacién interna independiente

Para los recibos de las cajas registradoras, cada una es leida
(totalizada) por el supervisor del departamento de caja y una
conciliacién se hace respecto a hojas de arqueos del efectivo total
respecto al efectivo que realmente se tenga en la registradora. En las
oficinas del tesorero deberdn hacerse comparaciones diarias de pre-
listados y totales de las cajas registradoras con los resumenes diarios
de caja y el resumen con el duplicado correspondiente de ficha de
depdsito.

Las aplicaciones de este principio incluyen:
La concordancia de los avisos de remesas respecto a pre-listado dentro de

la contabilidad de cuentas por cobrar, concordancia entre el pre-listado
con el resumen diario de efectivo dentro de la contabilidad general.




Anexo 5

LA INDUSTRIAL, S.A. DE C.V.
MANIFIESTO DE CONTROL

Fecha: 31 Diciembre del 20XX

CATEGORIA

CALIFICACION

e Efectivo

e Cuentas por Cobrar

e Activo Fijos y Otros

¢ Cuentas por Pagar

e Impuestos, Provisiones

y Patrimonio

e Gestidén Contable

DESCRIPCION DE LA CALIFICACION

CALIFICACION DESCRIPCION
Cuando existe un control que
ALTO
debe fortalecerse
Cuando existen dos controles no
MEDIO implementados o gue no cumplen
los requerimientos establecidos
Si existen més de dos controles
no implementados o) que no
BAJO
cumplen los requerimientos

establecidos




Cuestionario de Controles Internos Minimos

1. Efectivo

1.1)

1.2)

1.3)

1.4)

1.5)
1.6)

1.7)

2.1)
2.2)
2.3)
2.4)
2.5)
2.6)
2.7)

2.8)

¢ Se efectllan mensualmente las conciliaciones bancarias?

¢ Los saldos mostrados en las conciliaciones son revisados y comparados con los
saldos en los libros auxiliares y principales?

¢Las conciliaciones bancarias muestran partidas pendientes de contabilizar
mayores a 30 dias?

¢Las Conciliaciones bancarias son preparadas a méas tardar en los primeros 15
dias mes siguiente?

¢Existen cheques rechazados pendientes con antiguedad mayor a 30 dias?
¢Los cheques pendientes de entrega con mas de dos meses son analizados?

¢ Se realizan arqueos periddicos sorpresivos a los fondos de caja chica ( Al

menos trimestralmente)?

Cuentas por Cobrar

¢ Existen Cuentas por cobrar mayores a 90 dias.?

¢ Se cotejan los saldos de los libros auxiliares de cuentas por cobrar con los
libros principales.?

¢Se efectdan conciliaciones con los proveedores mas importantes ( Al menos
trimestramente )?

¢Se envian mensualmente estados de cuenta a los clientes.?

¢Existen Documentos por cobrar mayores a 90 dias.?

¢Se cotejan los saldos de la cartera de documentos por cobrar con los saldos de
libros principales.?

¢Se concilian los documentos por cobrar descontados con informes periddicos
de los bancos?

¢Se elaboran liquidaciones completas a los cobradores periddicamente?




3. Activos Fijos y Otros

3.1)

3.2)

3.3)

3.4)

3.5)

3.6)

3.7)

3.8)

4.1)

42)

4.3)

4.4)

¢Se cumple sin excepcién con el programa de inventarios fisicos establecido
internamente?
¢Son autorizados lo ajustes efectuados a los inventarios?

,Se Cotejan Mensualmente los saldos de los Libros Auxiliares de
Inventarios con el Saldo de los Libros Principales?

¢, Se cuentan con registros y controles de tallados de los activos fijos?

¢Se efectla inventario fisico periddicamente de los activos y se compara con
los registros respectivos?

,Se registran las depreciaciones acumuladas por bienes que
correspondan con la clasificacion del activo depreciable?

¢Se ha efectuado mejoras o modificaciones que alargue la vida util o
incremente el valor de algun activo fijo?

¢Existe alguna politica para diferenciar entre las adiciones del activo fijo,
mantenimiento y reparacion del mismo?

Cuentas Por Pagar

Se realiza una revision y depuracion del balance de las cuentas por pagar
(mensual o bimensual).

En el Auxiliar no existen saldos por pagar con una antiguedad mayor a 180
dias. Excepciones estan justificadas.

Sin excepcion, se cumple con las politicas internas aplicables a cuentas por
pagar, en cuanto a la autorizacién y pago de facturas

Se tiene un archivo del 100% de los contratos firmados con los




4.5)

4.6)

4.7)

5.1)

5.2)

5.3)

5.4)

5.5)

5.6)

5.7)

6.1)

6.2)

proveedores.

Se solicitan estados de cuenta de los proveedores y se efectia
conciliaciones con los saldos registrados. Conciliacion se hace al menos
trimestralmente y cubre al menos el 80% de los proveedores

Se efectlan Anticipos en casos estrictamente necesarios y se da
seguimiento para su liquidacion final hasta el registro del gasto.

Existen partidas en conciliacién pendientes de investigar con mas de 30
dias

Impuestos, Provisiones y Patrimonio

Las declaraciones de impuestos por Compafiia han sido presentadas en
las fechas que corresponden. No se han pagado multas por
incumplimiento en la presentacién de las declaraciones.

Las bases de célculo de los impuestos estan en linea con las leyes fiscales
aplicables

No existen incumplimientos a las leyes fiscales

Se ha cumplido con todas las obligaciones formales

Las cuentas que reflejan los impuestos acumulados pagados y por pagar
reflejan apropiadamente los saldos. Se efectia la conciliacién mensual

entre lo declarado y el saldo contable respectivo.

Informacion sobre ventas, ingresos, impuestos, etc. solicitada por las
autoridades gubernamentales es conciliada con los libros principales

Se mantiene un archivo actualizado con las declaraciones de impuestos

presentadas a las autoridades gubernamentales.

Gestidén Contable

Se cumple con el calendario de fechas de cierre establecido por la
Organizacioén

Se encuentran actualizados los libros contables legales.




6.3)

6.4)

6.5)

Previo al cierre contable de fin de mes se efectia un analisis de la
razonabilidad y calidad de los registros contables a fin de identificar errores
0 ajustes contables.

Para todas las cuentas definidas por la contabilidad de Grupo existen
auxiliares de detalle que soportan apropiadamente los saldos registrados
contablemente

Posterior al cierre contable de cada mes se generan estados financieros,
balanza de comprobacion, libro diario, libro mayor, partidas diarias y sus
soportes y registros auxiliares.




