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Resumen

El presente trabajo documental es de caracter bibliografico y tiene como tema general la
Administracion y como subtema herramientas e instrumentos de un sistema de control
interno.

El objetivo que se pretende alcanzar es explicar la tematica en tres capitulos
desarrollados de forma logica y sustentada a base de la investigacion documental para
gue el lector valore la importancia de las herramientas e instrumentos que se pueden
desarrollar en el &mbito laboral.

La base tedrica que sustenta este informe se basa en tres capitulos que abarca
este documento bibliografico, los cuales son las generalidades de la administracion, el
proceso de control y las herramientas e instrumentos de control interno utilizadas en las
organizaciones.

Las técnicas utilizadas para el desarrollo de este informe fueron la lectura, la
recoleccion de documentacion bibliografica utilizando como medios los libros, otros
trabajos investigativos de caracter académico y sitios web, en los cuales se ha
suministrado la informacién necesaria para sustentar los capitulos que abarca este
trabajo documental, asi mismo cabe mencionar que se trabajo bajo la normativa APA
sexta edicion.

Los resultados o presentacion del informe estan basado en la normativa de
presentacion de seminario de graduacion plan 2013 de la UNAN Managua.

Los principales términos descriptores son: introduccidn, justificacion, objetivos del

informe, desarrollo, conclusiones y la bibliografia.



Introduccion

El presente documento es una invitacion sobre la administracion, en el cual se explican
los aspectos tedricos que basan las herramientas e instrumento de un sistema de control
interno, donde también se abordan los aspectos administrativos en funcion de la
organizacion.

La correcta implementacion de las herramientas e instrumento de un sistema de
control interno es importante para todas las empresas, para tener una correcta
coordinacion en todas las actividades que se llevan a cabo y que sea posible aumentar
la eficiencia y garantizar el buen funcionamiento de todas las areas involucradas.

Para lograr la eficacia de la administracion y el bienestar de las personas, las
empresas se ven en la necesidad de implementar cambios, por lo tanto, las
organizaciones deben pasar por un proceso de desarrollo para solucionar los problemas
a los que se enfrentan y aprovechar las oportunidades.

En el capitulo uno tiene como titulo generalidades de la administracion, en esta
seccion se identifican los conceptos sobre la administracion, caracteristicas, importancia,
principios y procesos administrativos.

En el segundo capitulo se detalla el proceso de control, en el cual se puntualiza la
definicion, importancia, tipos, disefio de los sistemas de control, ¢ como disefiar sistemas
de control efectivo?, etapas del proceso de control, sistema de control interno, definicién
del sistema de control interno, objetivos de control interno, clasificacion y componentes.

Finalmente, en el tercer capitulo se estudian las herramientas e instrumentos del

control interno utilizados en las organizaciones.



Justificacion

En la actualidad las empresas necesitan estructurarse de forma clara e implementar
cambios constantes debido a la tecnologia, los aspectos politicos, cientificos y de
comunicacion, asi como de las mismas organizaciones, con el fin de que ellas sean mas
competitivas y que ayuden a la eficiencia de la organizacion.

La administracion y las herramientas e instrumentos de un sistema de control
interno, el tema especifico que se desarrolla en esta investigacion con el fin de brindar o
aportar informacion sobre la importancia que tiene implementar las herramientas e
instrumentos de un sistema de control interno en las organizaciones, para encontrar
soluciones adecuadas y desarrollar cambios necesarios que fomenten y fortalezcan el
buen funcionamiento y desempefio laboral entre los miembros de la organizacion, por lo
gue se considera que son muy fundamental los capitulos que contiene este documento
para las funciones que desempefiaremos como futuros administradores.

La investigacion documental contiene informacion de los diferentes libros de
administracion y otras fuentes, acerca de las herramientas e instrumentos de un sistema
de control interno, a través de diferentes autores, con el propdsito de poder generar una
conceptualizacion global del mismo y asi poder cumplir con los objetivos planteados.
Este trabajo tiene la finalidad de ofrecer la informacion necesaria y que sea utilizado
como modelo de consultado como modelo de consultas y referencias bibliograficas a
interesados en tratar sobre este tema, para que sea puesto en practica en el transcurso
de su vida personal, y para enriquecimiento del conocimiento durante el periodo

académico de los futuros profesionales.



Objetivos

Objetivo General:

1. Explicar las herramientas e instrumentos de un sistema de control interno en las

empresas para un optimo desempenio laboral.

Objetivos especificos:

1. Identificar las generalidades de la administracion, mejorando la implementacion
de los procesos organizacionales.

2. Detallar el proceso de control como un sistema a través de su disefio, tipos y
componentes para una mejor aplicacién de estos en las organizaciones

3. Estudiar las herramientas e instrumentos de un sistema de control interno en las

organizaciones y su influencia para el desarrollo organizacional.



Capitulo uno: Generalidades de la administracion.

La administracion es un proceso a traves del cual se coordinan y optimizan los recursos
de un grupo social con el fin de lograr la maxima eficacia, calidad, productividad y
competitividad en la consecucién de sus objetivos.

En la actualidad, la administracién es fundamental para el funcionamiento de
cualquier empresa o grupo social, y logicamente es imprescindible para lograr la
competitividad en un mundo globalizado. A través de las técnicas de gestion se simplifica
el trabajo y se establecen principios, métodos y procedimientos para lograr mayor
productividad y eficiencia. (Mtnch, 2007, p. 3).

1.1. Concepto

La administracion es el proceso de trabajar con las personas y con los recursos para
cumplir con los objetivos organizacionales. Los buenos administradores llevan a cabo
estas funciones de forma eficaz y eficiente. Ser eficaz significa alcanzar las metas
organizacionales. Ser eficiente significa alcanzar las metas con el menor desperdicio de
recursos, es decir, emplear de la mejor forma el dinero, el tiempo, los materiales y a la
gente. (Bateman y Snell, 2009, p. 19).

La administracion es una actividad indispensable en cualquier organizacion, de
hecho, es la manera més efectiva para garantizar su competitividad. Existen diversos
conceptos de administracion, coloquialmente se dice que: “administracion es hacer algo
a través de otros”, otra acepcion es lo que se conoce como la “ley de oro de la
administracion”, entendida como hacer mas con menos.

Definicion segun diferentes autores:

Administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar a través de la
gerencia”. (Henri Fayol).

“La Administracion es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.”

(José Antonio Fernandez Arena).



“La Administracién es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima
eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social”. (Agustin Reyes
Ponce). Este autor afiade que la Administracion es la técnica de la coordinacion de las
cosas y personas que integran una empresa.

“La Administracién es la direccion de un organismo social, y su efectividad en
alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”. (Harold
Koontz y Cyril O Donnell).

“Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno”.
(George R. Terry).

“La Administracién es un proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion, ejecucion y control, ejecutados para determinar y lograr los objetivos,
mediante el uso de gente y recursos”. (George R. Terry).

“La Administracidon es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un
propoésito dado”. (E.F.L. Brech).

“La Administracion es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base
en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana” (J.D. Mooney).

“La Administracion es una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican
y realizan los propésitos y objetivos de un grupo humano particular.” (Peterson y
Plowman).

“La Administracion es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar
a subordinados responsables (y consiguiente, a los grupos que ellos comandan), con
el fin de que todos los servicios que se prestan sean debidamente coordinados en el
logro del fin de la empresa.” (F. Tannenbaum)

Para Wilburg Jiménez Castro, la administracion es una “Ciencia compuesta de
principios, técnicas y préacticas, cuya aplicacion a conjuntos humanos permite
establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se
pueden alcanzar propoésitos comunes que no se pueden lograr individualmente en los

organismos sociales."



Fremont E. Kast, por su parte, la define como la: “coordinacion de individuos y
recursos materiales para el logro de objetivos organizacionales”, o que se logra por
medio de cuatro elementos:

1. Direccion hacia objetivos.

2. Participacién de personas.

3. Empleo de técnicas.

4. Compromiso con la organizacion.

Sin embargo, la mayoria de los autores coincide en definirla como el proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar para lograr objetivos organizacionales
preestablecidos. (Rodriguez, 2006, p. 5)

1.2. Caracteristicas de la administracion

Administracion implica llevar a cabo actividades en un entorno organizacional: es un
proceso que tiene lugar en las organizaciones y que realizan personas con funciones
diferentes intencionalmente estructuradas y coordinadas para lograr propdsitos
comunes. (Hitt, Black, y Porter, 2006, p. 8)
Dentro de las caracteristicas de la administracion tenemos las siguientes:
1. Universalidad: el fendmeno administrativo se da donde quiera que existe
un organismo social, es el proceso global de toma de decisiones orientado
a conseguir los objetivos organizativos de forma eficaz y eficiente,
mediante la planificacidén, organizacion, integracion de personal, direccion
(liderazgo) y control. Es una ciencia que se basa en técnicas viendo a
futuro, coordinando cosas, personas y sistemas para lograr, por medio de
la comparacion y jerarquia un objetivo con eficacia y eficiencia.
2. Especificidad: aunque la administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y
distinto a los que acompafa. Se puede ser un magnifico ingeniero de

produccion y un pésimo administrador.



La administracion tiene caracteristicas especificas que no nos permite
confundirla con otra ciencia o técnica. Que la administracion se auxilie de
otras ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan
su caracter especifico, es decir, no puede confundirse con otras
disciplinas.

Unidad temporal: aunque se distingan etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento
de la vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos
o la mayor parte de los elementos administrativos. Asi, al hacer los planes,
no por eso se deja de mandar, de controlar y de organizar.

Unidad jerarquica: todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo
social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma
administracién. Asi, en una empresa forman un solo cuerpo
administrativo, desde el gerente general, hasta el tUltimo mayordomo.
Valor instrumental: la administracion es un medio para alcanzar un fin, es
decir, se utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente
los objetivos establecidos.

Amplitud de ejercicio: se aplica en todos los niveles de un organismo
formal, por ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa.
Interdisciplinariedad: la administracion hace uso de los principios,
procesos, procedimientos y métodos de otras ciencias que estan
relacionadas con la eficiencia en el trabajo. Esta relacionada con
matematicas, estadistica, derecho, economia, contabilidad, sociologia,
Psicologia, filosofia, antropologia, ciencia politica.

Flexibilidad: los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a
las diferentes necesidades de la empresa o grupo social. ("Administracion:

Conceptos basicos"., 2012)



1.3. Importancia

La importancia de la administracion es indiscutible; si analizamos su origen y evolucion

a lo largo de la historia es posible concluir que gran parte del avance de la sociedad esta

fundamentada en la administracion. Ademas, la importancia de esta disciplina se

demuestra por lo siguiente:

1.

Es indispensable para el adecuado funcionamiento de cualquier
organismo social.

Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos,
para lograr mayor rapidez y efectividad.

Optimiza recursos: la productividad y eficiencia estan en relacion directa
con la aplicacion de una adecuada administracion.

Contribuye al bienestar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos
para el aprovechamiento de los recursos, para mejorar la calidad de vida
y generar empleos.

Es la estructura donde se basa el desarrollo econdmico y social de la
comunidad. (Munch, 2007, p. 22)

Una de las formas mas sencillas de la administracién, en nuestra sociedad, es la

administracion del hogar y una de las mas complejas la administracion publica. Pero el

fendmeno administrativo no solamente nacio con la humanidad, sino que se extiende a

la vez a todos los ambitos geogréaficos y por su caracter universal, lo encontramos

presente en todas partes. Y es que en el ambito del esfuerzo humano existe siempre

un lado administrativo de todo esfuerzo planeado.

La importancia de la administracion se ve en que esta imparte efectividad a los

esfuerzos humanos. Ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y

relaciones humanas. Se mantiene al frente de las condiciones cambiantes y

proporciona prevision y creatividad. El mejoramiento es su consigna constante.

Reyes Ponce enumera la importancia de la administracién como:

1.

La administraciéon se da donde quiera que existe un organismo social,
aunque légicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo

sea éste.



2. El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su
buena administracion y sélo a través de ésta, de los elementos materiales,
humanos y financieros con que ese organismo cuenta.

3. Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es
indiscutible y obviamente esencial, ya que, por su magnitud y complejidad,
simplemente no podrian actuar si no fuera a base de una administracion
sumamente técnica.

4. Para las empresas pequefias y medianas, también, quizd su Unica
posibilidad de competir con otras, es el mejoramiento de su
administracién, o sea, obtener una mejor coordinacién de sus elementos:
magquinaria, mercado, calificacion de mano de obra.

5. La elevacion de la productividad, preocupaciéon quiza la de mayor
importancia actualmente en el campo econdmico-social; depende, por lo
dicho, de la adecuada administracion de las empresas, ya que, si cada
célula de esa vida econdémico-social es eficiente y productiva, la sociedad
misma, formada por ellas, tendra que serlo.

6. En especial para los paises que estan desarrollandose; quiza uno de los
requisitos substanciales es mejorar la calidad de su administracion,
porque, para crear la capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus
empleados, trabajadores y/o subordinados, bases esenciales de su
desarrollo, es indispensable la mas eficiente técnica de coordinacion de
todos los elementos, la que viene a ser, por ello, como el punto de partida
de ese desarrollo.

Podemos culminar la importancia de la administracién, con los hechos que la
demuestran objetivamente:

1. La administracién se aplica a todo tipo de empresas.

2. El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena
administracion.

Una adecuada administracion eleva la productividad.
La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.

En los organismos grandes de la administracion es indiscutible y esencial.
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6. En la pequefia y mediana empresa la Unica posibilidad de competir, es
aplicando la administracion.

1.4. Principios administrativos

Fayol dijo que los principios son muchos. No hay un niamero exacto; aunque los mas
importantes, segun él, son los siguientes:

1. Division del trabajo: separacion de las funciones de una empresa por
grupos de tareas homogéneas, con el fin de lograr la especializaciéon. En
cuanto crece, la empresa requiere de expertos en mercado, produccion,
finanzas, recursos humanos, administracion y contabilidad. El trabajo
debe organizarse de forma que permita esa especializacion, para
"producir mas y mejor con el mismo esfuerzo”.

2. Autoridad y responsabilidad: la autoridad es el derecho de mandar y la
capacidad moral para hacerse obedecer. La autoridad de un jefe viene de
las siguientes fuentes:

1. de la empresa, de las facultades para decidir y el campo de

competencia que le da la empresa.

2. De la capacidad técnica y experiencia del responsable del

puesto.

3. De la capacidad mental y moral del individuo.

La responsabilidad es una actitud producida en el individuo por las
obligaciones contraidas; dicese comunmente sobre ella: "El sentido de
responsabilidad también es el conjunto de tareas y resultados del
individuo al desempefiar un puesto.”

La responsabilidad civil son las penas establecidas por la ley al que
la viola o dafia a un tercero y su patrimonio, la responsabilidad es un
corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su contrapeso
indispensable. No se concibe la autoridad sin la responsabilidad, la
autoridad se delega y la responsabilidad se comparte.
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Disciplina: es la obediencia, la frecuencia, el apego a las disposiciones y
reglas, el respeto a las personas. Las obligaciones de obediencia, de
asiduidad, de actividad y de presencia difieren, en efecto, de una empresa
a otra, de una categoria a otra en la misma empresa, de una regién a otra
y de una época a otra.

Los principios disciplinarios son valores sociales que varian en el
tiempo y el espacio. La disciplina es fundamental para la buena marcha
de la sociedad y de cualquier organizacion.

Unidad de mando: un colaborador no debe recibir 6rdenes de méas de un
superior, pues en todas las asociaciones humanas, en la industria, en el
comercio, en el ejército, en la familia, en el estado, la dualidad de mando
es una fuente perpetua de conflictos, a veces muy graves. Si el problema
se origina en 6rdenes de dos superiores, uno inmediato y el otro de mayor
rango, debe aplicarse la cadena de mando.

Unidad de direccion: un solo jefe y un solo programa para un conjunto de
operaciones que tiendan al mismo fin. Esta es la condicion necesaria de
la unidad de accién, de la coordinacion de fuerzas, de la convergencia de
los esfuerzos. Un cuerpo con dos cabezas es en el mundo social, como
en el mundo animal, un monstruo. Le resulta dificil vivir.

Subordinacion del interés individual al general: debe prevalecer el interés
del grupo y de la organizacion ante el interés personal. Parece que este
concepto no deberia de recordarse, pero la ignorancia, la ambicion, el
egoismo, la pereza, las debilidades y todas las pasiones humanas tienden
a hacer perder de vista el interés general en provecho del particular. Esta
es una lucha perpetua.

Retribucion a las capacidades del personal: las remuneraciones se
establecen con base en las necesidades del puesto y no con base en las

necesidades del individuo.
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8. Centralizacién frente a descentralizaciéon: los jefes deben delegar
funciones en sus subordinados en la medida en que sea posible, de
acuerdo con la funcion, el subordinado y la carga de trabajo del supervisor
y del inferior.

La cuestion de la centralizacién o descentralizacion es una simple
cuestiéon de medida. Si el jefe conserva el privilegio de dar las directrices
generales, recurre a la experiencia, al criterio o al consejo de sus
colaboradores, puede efectuar una amplia descentralizacion, lo que le
permitird concentrarse en lo importante y hacer crecer intelectual y
administrativamente a su personal.

9. Jerarquia: la cadena de mando implica respetar los niveles jerarquicos
establecidos. Un jefe no puede ordenar a los colaboradores de sus
colaboradores; a la inversa, un empleado no puede hacer acuerdos con
el jefe de su jefe. Claro esta que, si se estd quemando el edificio y no esta
el jefe, entra a su oficina y apaga el incendio; aunque este caso parezca
extremoso, hay muchas situaciones que obligan a actuar con criterio sin
apegarse al principio. Lo importante es no abusar de él, seguirlo en lo
general.

10.0rden: el orden es la disposicion metédica de las cosas, regularmente
clasificadas. El orden debe tener por resultado evitar la pérdida de tiempo
y recursos. La limpieza es el resultado del orden. Es conocida la férmula
"un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar". En el orden social
seria: "un lugar para cada persona y cada persona en su lugar".

11.Equidad: todo superior debe ser justo. Fayol explica que usa la palabra
"equidad" en lugar de "justicia" para no establecer una relacion estricta
con el orden legal. La equidad, aunque no es rigida, sefiala el espiritu de
dar trato igual al personal en una misma categoria jerarquica, en un mismo

puesto o reglas iguales de comportamiento interno del personal.
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Advierte que, en ocasiones por sus méritos, su productividad y su
disponibilidad, las personas son acreedoras a tolerancias; pese a ello, no
se puede administrar dando reglas o permisos para cada individuo; el
horario es igual para todos, como las sanciones por faltas.

Estabilidad del personal: la estabilidad del personal significa que tanto la
empresa como los jefes de grupos de trabajo deben mantener al mismo
personal durante periodos largos para generar aprendizaje y dominio en
el trabajo. El aprendizaje de un puesto, funcidén o proceso requiere tiempo
y no puede quedar al simple capricho de un jefe la permanencia de los
empleados. Al cambio de personal en un periodo y posicién dados se le
llama rotacion de personal, que se mide como indicador de “estabilidad
del jefe”; de tal forma que, si un gerente continuamente cambia a sus
subordinados, indica que es inestable. La cero rotacion no existe, pero si
un nivel aceptable, segun la naturaleza de la empresa o del puesto.
Iniciativa: la iniciativa, entonces, es una cuestion de aptitud y actitud; el
buen jefe la fomenta, la propicia y tiene un grado de tolerancia por los
posibles errores en que puede incurrir un colaborador en formacion. La
creatividad del personal debe fomentarse, entendiendo por ésta la
capacidad del personal para encontrar nuevas soluciones, las cuales
deberan valorarse y aprovecharse por el superior y la empresa. Fayol
escribio: “en igualdad de circunstancias, un jefe que sabe inspirar la
iniciativa entre su personal es infinitamente superior a otro que no sabe
hacerlo.”
Espiritu de grupo o unién del personal: a ello le llamo espiritu de corps
(espiritu de equipo). Fayol se apoya en una serie de axiomas para apoyar
Su principio:

1. La union hace la fuerza.

2. Laarmoniay la unién del personal de una empresa constituyen una

gran fuerza para ella. En consecuencia, es indispensable realizar

los esfuerzos tendentes a establecerla.
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3. El personal debe sentir orgullo de pertenecer a un grupo de trabajo,
y sOlo el jefe y la empresa lo pueden fomentar. Hay muchos
elementos que generan el sentimiento de pertenencia, desde el
escudo o logotipo de la compaiiia, su historia, la imagen publica de

sus productos y servicios. (Rodriguez, 2011, p. 60-63)

1.5. Procesos administrativos

El proceso administrativo es continuo. Empieza con una prevision —pre- (antes), -vision
(ver) —. Se debe investigar y observar antes de actuar. El gerente de una empresa tiene
gue proyectar su actuacion al imaginar el futuro de la empresa para anticiparse a
situaciones probables. Asi, debera afinar sus procesos productivos, presupuestos y
crecimiento de la empresa; también debe organizarse mediante una estructura humana,
repartiendo el trabajo por areas e, incluso, jerarquias (relacion jefes-subordinados), y
dirigir, o como Fayol lo establecid, comandar y coordinar las actividades. Y tiene que
controlar, es decir, comparar continuamente sus planes con sus resultados para
mantener su proyecte de trabajo en los términos previstos; de ahi que el PA sea
permanente y continuo. (Rodriguez, 2006, p. 72)

La planeacion, la organizacion, la direccion y el control constituyen el denominado
proceso administrativo. Cuando se consideran por separado, planeacion, organizacion,
direccién y control constituyen funciones administrativas; cuando se toman en conjunto,
en un enfoque global para alcanzar los objetivos, conforman el proceso administrativo.
Los elementos del proceso interactian, es decir, cada uno afecta a los demas. En
consecuencia, las funciones administrativas de planeacion, organizacion, direccion y
control, no constituyen entidades separadas, aisladas, sino que, por el contrario, son
elementos interdependientes que interactlan y ejercen fuertes influencias reciprocas.

El proceso administrativo es un medio de integrar diferentes actividades para
poner en marcha la estrategia empresarial. Después de definir los objetivos
empresariales y formular la estrategia que la empresa pretende desarrollar — analizando
el ambiente que rodea la empresa, la tarea que debe desempefiarse y la tecnologia que

se utilizara, asi como las personas involucradas, debe administrarse la accion
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empresarial que pondra en practica la estrategia seleccionada. En la administracion de
la accion empresarial, entra en juego el proceso administrativo para planear, organizar,
dirigir y controlar las actividades de la empresa en todos sus niveles de actuacion.

Un proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. Se habla de la
administracién como un proceso para subrayar el hecho de que todos los gerentes, sean
cuales fueran sus aptitudes o habilidades personales, desempefan ciertas actividades
interrelacionadas con el propdsito de alcanzar las metas que desean. En la parte restante
de esta seccidn, describiremos brevemente estas cuatro actividades administrativas
basicas. (Chiavenato, 2001, p. 131,132,134)

1.5.1. Proceso de planeacion

Para un gerente y para un grupo de empleados es importante decidir o estar identificado
con los objetivos que se van a alcanzar. El siguiente paso es alcanzarlos. Esto origina
las preguntas de ¢qué trabajo necesita hacerse? ¢Cuando y como se hara? Cuales
seran los necesarios componentes del trabajo, las contribuciones y como lograrlos. En
esencia, se formula un plan o un patrén integrando predeterminando de las futuras
actividades, esto requiere la facultad de prever, de visualizar, del propdsito de ver hacia
delante.
Planificar implica que los administradores piensen con antelacion en sus metas
y acciones, y basan sus actos en algun método, plan o ldgica, y no en corazonadas.
Los planes presentan los objetivos de la organizacién y establecen los procedimientos
idéneos para alcanzarlos. Ademas, los planes son la guia para qué:
1. La organizacion obtenga y comprometa los recursos que se requieren
para alcanzar los objetivos.
2. Los miembros de la organizacién desempefien actividades congruentes
con los objetivos y los procedimientos elegidos.
3. Elavance hacia los objetivos pueda ser controlado y medido de tal manera
gue, cuando no sea satisfactorio, se puedan tomar medidas correctivas.
(Chiavenato, 2001, P. 137)
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1.5.2. Proceso de organizacion

Organizar es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos
entre los miembros de una organizacion, de tal manera que estos puedan alcanzar las
metas de la organizacion.

Diferentes metas requieren diferentes estructuras. Por tanto, los gerentes deben
adaptar la estructura de la organizacion a sus metas y recursos, procesos conocidos
como disefio organizacional.

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las actividades de la
organizacion. La organizacion produce la estructura de las relaciones de una
organizacion, y estas relaciones estructuradas serviran para realizar los planes futuros.
Un aspecto de las relaciones que es parte del organizar consiste en buscar a personal
nuevo para que se unan a la estructura de las relaciones. Esta busqueda se conoce
como integracion de personal. (Committee of Sponsoring Organizations of the

Treadway Commission, 2013, p.120)

1.5.3. Proceso de direcciéon

Dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas
esenciales. Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las actividades de la
direccién. De hecho, la direccién llega al fondo de las relaciones de los gerentes con
cada una de las personas que trabaja con ellos. Los gerentes dirigen tratando de
convencer a los demas de que se les unan para lograr el futuro que surge de los pasos
de la planeacion y la organizacion. Los gerentes, al establecer el ambiente adecuado,

ayudan a sus empleados a hacer su mejor esfuerzo. (Hitt, Black, y Porter, 2006, p.145)
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1.5.4. Proceso de control

Por ultimo, el gerente debe de estar seguro de los actos de los miembros de la

organizacion que, de hecho, la conducen hacia las metas establecidas. Esta es la

funcién de control de la administracion, la cual entrafia los siguientes elementos

basicos:

1
2.
3

4.

Establecer estandares de desempefio.

Medir los resultados presentes.

Comparar estos resultados con las normas establecidas.
Tomar medidas correctivas cuando se detectan desviaciones.

El gerente, gracias a la funcion de control, puede mantener a la organizacion en

el buen camino. Las organizaciones estan estableciendo, cada vez con mayor

frecuencia, maneras de incluir la calidad en la funcién de control.

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las actividades del control.

Los administradores tienen que preocuparse por el control porque, con el tiempo, los

efectos de las relaciones organizadas no siempre resultan como se planearon. (Stoner,
Freeman, y Gilbert, 1996, pp.11-13)
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Capitulo dos: proceso de control

Los gerentes deben establecer las metas y los planes, organizar y estructurar las
actividades laborales, y desarrollar programas para incentivar y llevar a las personas a
gue den su mayor esfuerzo para alcanzar esas metas. Aun cuando los gerentes han
realizado estas tareas, su trabajo no ha terminado. jTodo lo contrario! Los gerentes
deben entonces monitorear las actividades para asegurarse de que se estan llevando a
cabo de acuerdo con lo planeado y corregir las desviaciones de consideracion. Este
proceso se llama control. Es el enlace final en el proceso de administracion, y aunque el
control ocurre al final del proceso, no por eso es menos importante que cualquiera otra
de las funciones administrativas. (Stephen P. Robbins, 2010, p. 395)

El proceso de control, ya sea en la etapa de insumos, de transformacion o de
resultados, puede fragmentarse en cuatro pasos: fijacion de normas de desempefio, y
después medicion, comparacion y evaluacion del desempefio real. (Gareth R. Jones,
2010, p. 390)

2.1. Definiciéon de control

Controlar es el proceso por el cual los gerentes monitorean y reglamentan la eficiencia y
la eficacia con que una organizacion y sus miembros desempefian las actividades
necesarias para alcanzar las metas organizacionales. Cuando los gerentes planean y
organizan, estipulan la estrategia y la estructura organizacional que, en su opinién, van
a permitir que la empresa aproveche sus recursos con la mayor eficacia para crear valor
para los clientes. Cuando controlan, los gerentes monitorean y evallan si la estrategia y
la estructura de la organizacién funcionan como lo esperaban, verificando que los
resultados sean como se planearon, y en caso contrario, hacerlos ajustes necesarios.
(Gareth R. Jones, 2010, p. 387)

El control es la fase del proceso administrativo a través de la cual se establecen
estandares para evaluar los resultados obtenidos, con el objeto de corregir desviaciones,

prevenirlas y mejorar continuamente las operaciones.
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El control es un medio de retroinformacion que sirve para reiniciar el proceso
administrativo. Si el fin altimo de la administracion es la calidad y eficiencia, la manera
de verificar que esto se ha logrado es a través del control. (Rodriguez, 2006, pp. 55-56)

Asimismo, el control se considera una variable “causal” porque los resultados de
los esfuerzos por controlar informan y mejoran el proceso de planeacién de la
organizacion. El control es parte de un flujo de retroalimentacion de la planeacion y
organizacion, que ayuda a los administradores a adaptarse a circunstancias y a
condiciones cambiantes. Cuando el ambiente organizacional ya sea interno o externo
cambia, los sistemas éptimos de control permiten que los administradores sepan si la
forma actual de operacion todavia se ajusta a los objetivos de la organizacion. (Hitt,
Black, y Porter, 2006, p. 570)

2.2. Importancia

Para entender la importancia del control organizacional, veamos como los cuatro bloques
de construcciéon de la ventaja competitiva ayudan a los gerentes a obtener eficiencia,
calidad, nivel de respuesta a los clientes e innovacion superiores.

Para determinar con qué eficacia usan sus recursos, los gerentes deben medir
con precision cuantas unidades de insumos (materias primas, recursos humanos y
demas) se utilizan para generar una unidad de producto. Los gerentes también deben
medir cuantas unidades de productos (bienes y servicios) se estan generando. Un
sistema de control contiene las medidas o normas de comparacion que permiten a los
gerentes valorar con qué eficiencia la organizacion produce bienes y servicios.

Ademas, si los gerentes experimentan cambiando la forma en que la organizacion
produce sus bienes y servicios para encontrar una forma mas eficiente de hacerlo, esas
medidas les revelaran el nivel del éxito que tengan. Sin un sistema de control vigente,
los gerentes no tienen idea de cual es el desempefio de su organizacion ni de como

pueden mejorarlo, es decir, una informacion cada vez mas importante.
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El control organizacional es importante para determinar la calidad de los bienes y
servicios porque brinda retroalimentacion a los gerentes sobre la calidad de sus
productos. Si los gerentes de las compafias automotrices miden en forma consistente el
numero de quejas de los clientes y la cantidad de autos nuevos que regresan para ser
reparados, o si los directores de una escuela cuentan cuantos alumnos abandonan sus
estudios o como varian sus calificaciones en los examenes nacionales a lo largo del
tiempo.

Todos ellos tendran un buen indicativo del nivel de calidad que han ido
incorporando a sus productos, se trate de un automovil que no se descompone o de un
estudiante que se gradua. Los gerentes eficaces crean sistemas de control que
monitorean consistentemente la calidad de los bienes y servicios de modo que puedan
mejorar continuamente la calidad, un enfoque en el cambio que les otorga una ventaja
competitiva.

Los gerentes también pueden lograr que su organizacion tenga un mejor nivel de
respuesta a los clientes si implementan un sistema de control, como un sistema, ARC
(administracion de las relaciones con los clientes), que les permita determinar qué tan
bien desempefan su trabajo los empleados que tienen contacto con los clientes. El
monitoreo de la conducta de los empleados puede ayudar a los gerentes a encontrar
formas de mejorar sus niveles de desempefio, quizas revelando areas donde una
capacitacion en habilidades pudiera ayudar a los empleados o donde nuevos
procedimientos pudieran hacer que tuvieran un mejor desempeifo de sus trabajos.

Ademas, cuando los empleados saben que se vigila su comportamiento, pueden
tener mas incentivo para ser Utiles y consistentes en su forma de atender a los clientes.
(Gareth R. Jones, 2010, pp. 387-388)
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En resumen, el control es de vital importancia, dado que:
1. Sirve para comprobar la efectividad de la gestion.
Promueve el aseguramiento de la calidad.
Protege los activos de la empresa.
Se garantiza el cumplimiento de los planes.
Establece medidas para prevenir errores, y reducir costos y tiempo.

o g bk w N

Sirve para determinar y analizar las causas que originan las desviaciones,
y evitar que se repitan.

7. Es el fundamento para el proceso de planeacion. (Rodriguez, 2006, p. 57)

2.3. Tipos de control

Los gerentes pueden implementar controles antes de que comience una actividad,
durante el tiempo en que se desarrolla una actividad, y después de que se ha completado
una actividad. El primer tipo se llama control preventivo; el segundo, control concurrente,

y el ultimo, control de retroalimentacion. (Minch, 2007, p. 265)

2.3.1. Control preventivo

El tipo de control mas deseable, el control preventivo previene problemas porque se da
antes de la actividad real. Por ejemplo, los programas de mantenimiento preventivo de
las aeronaves que llevan a cabo las principales aerolineas. Estos estan disefiados para
detectar y, con suerte, prevenir dafios estructurales que puedan resultar en un accidente.

La clave para el control preventivo es tomar accion administrativa antes de que el
problema ocurra. De esa manera, se pueden prevenir los problemas en vez de corregirlos
después de haber causado cualquier dafio, como productos de baja calidad, clientes
insatisfechos, pérdidas en las ganancias. Sin embargo, el control preventivo requiere
informacion oportuna y precisa que no siempre es facil de conseguir. Por lo que a
menudo los gerentes terminan por utilizar los otros dos tipos de control. (Stephen P.
Robbins, 2010, p. 405)
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2.3.2. Control concurrente

Como su nombre lo indica, el control concurrente se da mientras una actividad esta en
progreso.

La forma de control concurrente mejor conocida es la supervision directa, otro
término para ésta es administracion de corredor, que describe a un gerente que esta en
el area laboral, e interactua directamente con los empleados. Todos los gerentes pueden
obtener beneficios del control concurrente porque ayuda a corregir problemas antes de

gue se vuelvan demasiado costosos. (Stephen P. Robbins, 2010, p. 405)

2.3.3. Control de retroalimentacion

El tipo de control mas popular reside en la retroalimentacion. En el control de
retroalimentacion el control se da después de que la actividad se ha realizado. Para
cuando un gerente tiene la informacion, los problemas ya han ocurrido, lo que da como
resultado desperdicios o dafios. Sin embargo, en muchas areas laborales (por ejemplo,
en las areas financieras), la retroalimentacion es el Unico tipo de control viable.

El control de retroalimentacion tiene dos ventajas, primero, la retroalimentaciéon
proporciona a los gerentes informacion importante acerca de qué tan efectivos han sido
sus esfuerzos de planeacion.

La retroalimentacién que muestra poca variacion entre el estandar y el desempefio
real indica que la planeacién es adecuada en general. Si la desviacion es considerable,
un gerente puede utilizar esa informacion para formular nuevos planes. Segundo, la
retroalimentacién puede aumentar la motivacién. Las personas desean saber qué tan
bien estan trabajando, y la retroalimentacién proporciona esa informacion. (Stephen P.
Robbins, 2010, p. 406)
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2.4. Disefios del proceso de control

Los gerentes enfrentan una serie de retos para disefar sistemas de control que ofrezcan
retroinformacion en forma oportuna y barata, que sea aceptable para los miembros de la
organizacion. La mayor parte de estos retos tienen su origen en las decisiones en cuanto
a que se debe controlar y con qué frecuencia se debe medir el avance.

Tratar de controlar demasiados elementos de las operaciones, de manera
demasiado estricta, puede enojar y desmoralizar a los empleados, frustrar a sus gerentes
y desperdiciar valioso tiempo, energia y dinero. Es mas, los gerentes quiza se concentren
en factores faciles de medir, como la cantidad de personas atendidas en un restaurante,
y desatiendan los factores mas dificiles de medir, tales como, la satisfaccion de la
comida. Empero, a largo plazo, la satisfaccion de la comida podria ser mas importante
gue la cantidad de personas atendidas en periodo dado. La mayor parte de estos
problemas se pueden evitar mediante un analisis que identifiqgue las areas clave del
desempefio y los puntos estratégicos de control.

1. Como identificar las areas clave del desempefio: el desempefio clave o
las areas clave de resultados (ACR) son aquellos aspectos de la unidad o
la organizacion que deben funcionar con eficacia para que toda la unidad
u organizacion triunfe. Estos reglones, por lo general, involucran las
principales actividades de la organizacion o grupos de actividades
relacionadas que se presentan a lo largo de toda la organizacion o la
unidad.

Algunos de los reglones basicos de resultados son de produccion: calidad,
cantidad, costo, y desempefio individual en el trabajo; mercadotecnia:
volumen de ventas, gastos de ventas, gastos para publicidad y
desempefio individual; administracion de personal: relaciones laborales,
rotacion del personal y ausentismo laboral; finanzas y contabilidad: gastos
de capital, inventario flujo de capital y liquidez. Estos reglones basicos de
los resultados, a su vez, sirven para definir normas y sistemas de control

mas detallados.
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En las organizaciones de hoy, muchas &reas claves de resultados
ACR son inter funcionales. Una organizacion podria definir sus ACR para
un equipo dirigido hacia el servicio a los clientes, en términos de las
respuestas proporcionadas por los clientes en una encuesta de
satisfaccion.

2. Como identificar los puntos estratégicos de control: ademas de las areas
clave de desempefio, también es importante determinar los puntos criticos
del sistema donde se deben dar la vigilancia o la recopilacion de
informacion. Cuando se han localizado estos puntos estratégicos de
control la cantidad de informacion que se tiene que reunir y evaluar se
puede reducir bastante.

El método mas importante y util para seleccionar los puntos
estratégicos de control consiste en centrarse en los elementos mas
significativos de una operacion dada. Por regla general, solo un porcentaje
minimo de actividades, hechos, personas u objetos de una operacion
dada produciran una proporcion elevada de los gastos o los problemas
gue los gerentes tendran que encarar.

Otra consideracién muy util esta en identificar los puntos del proceso productivo
donde ocurren los cambios. Por ejemplo, en el sistema de una organizacion para llenar
pedidos de los clientes, el cambio se presenta cuando la orden de compra se convierte
en factura, cuando un articulo de inventario pasa a ser uno de embargue, o cuando el
articulo de embarque pasa a formar parte de la carga de un camiéon. Como es mas
probable que se cometan errores cuando ocurren estos cambios, por regla general el
vigilar los puntos donde hay cambios suele ser una forma muy efectiva de controlar una

operacion. (Stoner, Freeman, y Gilbert, 1996, pp. 615-616)
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2.5. ¢CoOmo disefar sistemas de control efectivo?

Los sistemas de control efectivos maximizan los beneficios potenciales y minimizan los
comportamientos disfuncionales. A fin de lograr esto, la administracion requiere disefar
sistemas de control para: el establecimiento de estdndares validos de desempefio, el
suministro de informacién adecuada a los empleados, la garantia de aceptacion de los
empleados, el mantenimiento de la comunicacion abierta y la utilizacion de enfoques

multiples. (Serrano, Morales, & Herrera, 2019)

2.5.1. El establecimiento de estandares valido ded esempefio

Un sistema de control efectivo debe basarse en estandares validos y precisos de
desempefio. Los estandares mas efectivos, como ya se menciong, tienden a expresarse
en términos cuantitativos; son objetivos mas que subjetivos. Asimismo, las mediciones
no deben poder sabotearse o fingirse con facilidad. Ademas, el sistema ha de incorporar
todos los aspectos importantes del desempefio. Por ejemplo, una compaifia que se
enfocd apenas en el volumen de ventas sin ver también las utilidades podria quebrar
pronto. Como ya se aprendio, los comportamientos que no se miden se descuidan.

Con frecuencia, los estandares de desempefio para brindar capacitacion y otros
programas de recursos humanos RH, ponen el énfasis en la satisfaccion de la persona
capacitada, segun lo dan a conocer los sondeos. Pero la administracion también debe
defenderse de otro problema: demasiadas presiones que crean control excesivo y
resistencia de los empleados.

Para que los controles sean tolerables, los administradores pueden prestar
atencibn a algunas é&reas clave mientras establecen estandares de desempefio
“satisfactorios” en otras. O pueden establecer prioridades simples. El agente de compras
puede haber alcanzado sus objetivos en la siguiente secuencia: calidad, disponibilidad,

costo y nivel de inventario.
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El consultor de negocios Michael Hammer sintetiza estos puntos en términos de

lo que llama los siete “pecados capitales” de la medicidon del desempefio que se debe

evitar:

Vanidad: utilizar mediciones que seguro haran que los administradores y
la organizacion se vean bien. Por ejemplo, una compafia podria medir el
cumplimiento de 6rdenes en términos de si los productos se entregan para
la ultima fecha prometida por la organizacién, en lugar de medidas mas
duras y significativas sobre cuando los clientes solicitan recibir los
productos.

Provincialismo: limitar las medidas a las responsabilidades funcionales o
departamentales, en lugar que a los objetivos generales de la
organizacion. Si el departamento de transporte de una compafiia sélo
mide los costos de envio, no tendra un incentivo para considerar que la
confiabilidad del envio (entrega en una fecha determinada) afectara el
desempefio en las tiendas o en los centros de distribucion de la compaifiia.
Narcisismo: medir desde el punto de vista del empleado, el administrador
o la compafiia, en vez de hacerlo en funcion del cliente. Por ejemplo, un
fabricante de sistemas de cémputo midié el envio a tiempo de cada
componente; si 90% de los componentes del sistema llegaban a tiempo
con el cliente, era 90% a tiempo. Pero desde el punto de vista del cliente,
el sistema no estaba a tiempo, porque necesitaba todos los componentes
para utilizar el sistema.

Pereza: no hacer esfuerzo por analizar lo que importa medir. Una
compairiia de energia eléctrica simplemente asumio que los clientes se
preocupaban por la velocidad de instalacion, pero de hecho los clientes
en realidad se preocupaban mas por recibir un programa preciso de

instalacion.
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5. Mezquindad: medir s6lo un componente de lo que afecta el desempefio
del negocio. Un ejemplo serian los fabricantes de ropa que asumen que
s6lo deberian considerar el costo de manufactura, en vez de los costos
generales para hacer que exactamente los productos correctos estén
disponibles en las tiendas cuando los clientes los solicitan.

6. Insensatez: no considerar la forma como los estandares afectaran el
comportamiento humano del mundo real y el desempefio de la compaifiia.
Un restaurante de comida rapida buscé reducir el desperdicio y se
sorprendié cuando los administradores del restaurante comenzaron a
hacer mas lentas las operaciones, instruyendo a los empleados para que
no empezaran a cocinar hasta que se hubieran colocado todos los
pedidos.

7. Frivolidad: buscar excusas para el mal desempefio en vez de tomar en
serio los estandares de desempefio. En algunas organizaciones, mas
esfuerzos se dirigen a culpar a otros que a corregir los problemas.

Segun Hammer, la correccion basica para estos “pecados” es seleccionar
cuidadosamente estandares que consideren todo el proceso del negocio, como el
desarrollo de producto o el cumplimiento de pedidos, e identificar qué acciones logran
el éxito de estos procesos. Los administradores entonces deben medir el desempeiio
en relacidon con estos estandares de manera precisa y practica, responsabilizar a los

individuos de sus logros y premiar sus éxitos. (Bateman y Snell, 2009, pp. 594-595)
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2.5.2. El suministro de informacion adecuada a los empleados

La administracion debe comunicar a los empleados la naturaleza e importancia del
sistema de control. La gente entonces debe recibir retroalimentacion sobre su
desempefio. Esta motiva a las personas y brinda informacion que les permite corregir
sus propias desviaciones de los estandares de desempefio. Permitir a la gente que inicie
Sus propias acciones correctivas alienta el autocontrol y reduce la necesidad de
supervision externa.

Un poderoso uso de este principio de control es, la administracién de libro abierto:
es la practica de compartir con los empleados en todos los niveles de la organizacion,
informacion vital previamente destinada sélo a la administracion. Esta informacion
incluye metas financieras, declaraciones de ingresos, presupuestos, ventas, pronosticos
y otros datos relevantes acerca del desempefio y las perspectivas de la compainiia.
(Bateman y Snell, 2009, p. 596)

2.5.3. La garantia de aceptacion de los empleados

Los empleados tienen menos probabilidades de resistirse a un sistema de control y
presentar comportamientos disfuncionales si aceptan el sistema. Es mas probable que
acepten sistemas que tengan estandares de desemperio Utiles, pero no excesivamente
controladores. Los empleados también encontraran sistemas mas aceptables si creen
gue los estandares son posibles de alcanzar.

El sistema de control deberia poner el énfasis en el comportamiento positivo y no

concentrarse en controlar sélo el negativo. (Bateman y Snell, 2009, p. 596)
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2.5.4. El mantenimiento de la comunicacién abierta

Cuando ocurran desviaciones del estandar, es importante que los empleados se sientan
capaces de informarlas para poder enfrentar el problema. Si los empleados llegan a
sentir que sus administradores so6lo quieren oir buenas noticias o, peor adn, si sienten
gue habra represalias por informar malas noticias, aunque no haya sido su culpa,
entonces cualquier control que esté en vigor tendra muchas menos probabilidades de
ser efectivo.

Los problemas pueden no reportarse, o incluso llegar al punto en que se vuelvan
mucho mas costosos o dificiles de resolver. Pero si los administradores crean un
ambiente de apertura y honestidad, en el que los empleados se sientan comodos
compartiendo informacion incluso negativa y sean apreciados por hacerlo de manera
oportuna, entonces es mucho mas probable que el sistema de control vaya a funcionar
de manera efectiva.

Sin embargo, los administradores a veces pueden necesitar disciplinar a los
empleados que no estan logrando cumplir estandares importantes. En dichos casos, un
enfoque llamado disciplina progresiva comunmente es el mas efectivo. De acuerdo con
éste, se establecen estandares claros, pero si no se cumplen, se aborda un proceso
progresivo. (Bateman y Snell, 2009, p. 597)

2.5.5. La utilizacion de enfoques multiples

Los sistemas de control por lo general incluyen objetivos de desempefio tanto financiero
como no financiero, e incorporan aspectos especificos del control preliminar, concurrente
y de retroalimentacion. En los Ultimos afios, un creciente numero de compafias han
combinado objetivos para administradores en un cuadro de mando integral CMI, es decir,
(es una herramienta de gestion empresarial muy util para medir la evolucion de la
actividad de una compafia, sus objetivos_estratégicos y sus resultados, desde un punto
de vista estratégico y con una perspectiva general. Gerentes y altos cargos la emplean
por su valor al contribuir de forma eficaz en la visibn empresarial, a medio y largo plazo),

una combinacion de cuatro series de mediciones de desempefio:
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Finanzas.
Satisfaccion de clientes.

Proceso de negocios (calidad y eficiencia).

P w0 NP

Aprendizaje y crecimiento.

El objetivo por lo general es ampliar el horizonte de la administracion mas alla de
los resultados financieros de corto plazo para que resulte mas probable el éxito de la
compaiiia en el largo plazo.

El control efectivo también requiere que los administradores y organizaciones
empleen muchas otras técnicas y practicas de buena administracién. Por ejemplo, los
sistemas de compensacion otorgan recompensas por cumplir con estandares e imponen
consecuencias si no se cumplen. Y para ganar la aceptacion de los empleados, los
administradores también deben servirse de otras herramientas de motivacion y
comunicacion, como la persuasion y el refuerzo positivo. (Bateman y Snell, 2009, pp.
597-598)

2.6. Etapas de proceso de control

El proceso de control, ya sea en la etapa de insumos, de transformacién o de resultados,
puede fragmentarse en cuatro pasos: fijacion de normas de desempefio, y después
medicidén, comparacion y evaluacion del desempefio real.

1 Fijar las normas de desempeiio, metas u objetivos contra los cuales se
comparara el desempefio: los gerentes fijan las normas, metas u objetivos
de desempefio que deberan usarse para evaluar el desempefio de toda
la organizacion o parte de ella (como una division, una funcion o un
individuo). Las normas de desempefio que eligen los gerentes miden la
eficiencia, la calidad, el nivel de respuesta a los clientes y la innovacion.

2 Lacantidad de normas o indicadores del desempefio que los gerentes de
una organizacion utilizan para evaluar la eficiencia, la calidad y demas
aspectos, puede ser de miles o cientos de miles. Los gerentes de cada
nivel son responsables de fijar aquellas normas que mejor les permitan

evaluar el desempefio de la parte de la organizacién a su cargo.
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Los gerentes deben esmerarse en elegir normas de desempefio
gue les permitan determinar qué tan bien les va en los cuatro bloques de
construccion de la ventaja competitiva. Si los gerentes solo se enfocan en
uno de ellos (como la eficiencia) y hacen caso omiso de los demas (como
determinar qué quieren realmente los clientes e innovar una nueva linea
de productos para satisfacerlos), los gerentes podrian acabar dafiando el
desempefio de su organizacion.

Medir el desempefio actual: una vez que los gerentes han decidido qué
normas o metas usaran para evaluar el desempefio, el siguiente paso del
proceso de control consiste en medir el desempefio real. En la practica,
los gerentes pueden medir o evaluar dos cosas:
1. Los resultados reales producto de la conducta de sus miembros.
2. Las conductas en si (de alli los términos control de resultados y
control de conductas que se usan mas adelante).

A veces se pueden medir con facilidad los resultados y las
conductas. Por ejemplo, medir los resultados y evaluar las conductas es
relativamente facil en un restaurante de comidas rapidas.

Cuando una organizacion y sus miembros llevan a cabo actividades
complejas, no rutinarias, que son intrinsecamente dificiles de medir, a los
gerentes les es mucho mas dificil medir resultados o conductas.

Por lo general, cuanto mas complejas o no rutinarias son las
actividades organizacionales, mas dificil resulta a los gerentes medir los
resultados o las conductas. Sin embargo, los resultados suelen ser mas
faciles de medir que las conductas, porque son mas tangibles y objetivos.

Por ello, la primera clase de medidas de desempefio que los
gerentes suelen usar son las que miden resultados. Después, los gerentes
fijan medidas o normas de desempefio que les permitan evaluar las
conductas para determinar si los empleados de todos niveles laboran en

pro de las metas organizacionales.
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Algunas medidas simples de conducta son:
1. ¢Los empleados llegan puntualmente?
2. ¢Los empleados acatan siempre las reglas establecidas
para saludar y atender a los clientes?

Cada tipo de control de resultados y conductas, asi como la forma
en que se aplican en los distintos niveles organizacionales —corporativo,
divisional, funcional e individual.

Comparar el desempefio actual contra las normas de desempefio: durante
el paso tres, los gerentes evallan si el desempefio se desvia —y en qué
medida— de las normas de desemperfio elegidas en el paso nimero uno.
Si el desempefio es mejor que lo esperado, los gerentes podrian concluir
gue fijaron normas de desempefio demasiado bajas y podrian elevarlas
para el siguiente periodo a fin de estimular a sus subordinados.

Los gerentes de compafias japonesas son bien conocidos por la forma
en que tratan de aumentar el desempefio de sus instalaciones de
produccion elevando constantemente las normas de desempefio para
motivar a gerentes y trabajadores a que encuentren nuevas formas de
reducir los costos o0 mejorar la calidad.

Sin embargo, si el desempefio es demasiado bajo y no se
cumplieron las normas, o si las normas fueron demasiado altas y los
empleados no pudieron cumplirlas, los gerentes deben decidir si toman
medidas correctivas. Es facil tomar medidas correctivas cuando se
pueden identificar las razones de un desempefio malo. Sin embargo, por
lo general es dificil identificar las razones de un mal desempefio.

Evaluar el resultado e iniciar acciones correctivas (es decir, hacer
cambios) si no se esta alcanzando la norma: el paso final del proceso de
control consiste en evaluar los resultados y realizar los cambios que sean

apropiados.
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Se cumplan o no se cumplan las normas de desempefio, los
gerentes pueden aprender mucho durante este paso. Si deciden que el
nivel de desempefio es inaceptable, los gerentes deben tratar de cambiar
la forma en que se realizan las actividades de trabajo para resolver el
problema.

A veces surgen problemas de desempeiio porque la norma de
trabajo fue demasiado alta, por ejemplo, una meta de ventas fue
demasiado optimista e imposible de alcanzar. De ser asi, la adopciéon de
normas mas realistas puede reducir la diferencia entre el desempefio real
y el deseado.

Fijar metas y disefiar sistemas de medicion es una tarea mucho
mas dificil para los gerentes debido a que el alto nivel de incertidumbre
del entorno organizacional hace que ellos rara vez sepan qué podria
pasar. Por lo mismo, es crucial que los gerentes disefien sistemas de
control que los alerten de posibles problemas para que puedan atenderlos
antes de que se conviertan en amenazas.

Otra cuestién radica en que los gerentes no se preocupan
Unicamente por lograr que el desempefio de la organizacion alcance cierto
nivel predeterminado, sino que quieren impulsar esa norma hacia delante
para inducir a los empleados de todos niveles a que encuentren nuevas

formas de elevar el desempefo. (Gareth R. Jones, 2010, pp. 390-392)

2.7. Sistema de control interno

La modernizacion, la globalizacion de la economia y la competencia en el entorno
organizacional han contribuido a generar la necesidad de disefar, aprobar e implementar
diversos procedimientos de control interno con el objetivo de asegurar en lo que sea
posible la conduccién ordenada de las empresas, siendo este uno de los propositos

principales de la gestion empresarial.



34

De acuerdo a Mazariegos, Aguila, Pérez y Cruz (2013), la unica manera de
enfrentar y sobrevivir al nuevo entorno empresarial es con una vision hacia el futuro,
donde las organizaciones demuestren capacidad de respuesta y adaptabilidad a los
cambios, razon por la cual es indispensable que las empresas sean competitivas, donde
demuestren flexibilidad en la produccién y rapidez para la comercializacion.

Para la gestion administrativa moderna, el comprender de forma adecuada la
importancia de un sistema de control interno se constituye en un factor clave en el
objetivo de utilizar de forma eficiente y eficaz los recursos disminuyendo las pérdidas por
diversas causas como desvios y despilfarros, fraudes, entre otros (Lozano & Tenorio,
2015). Por lo que se considera que todas las empresas deben tener un adecuado control
interno, debido a que gracias a su correcta gestion también se puede evaluar la calidad
de la tarea administrativa (Aguirre y Armenta, 2012, p.250).

Los procedimientos de control son un conjunto de instrucciones, directrices o
medios que permiten la adecuada ejecucion de las actividades. Es necesario que las
empresas en la actualidad tengan una seguridad razonable de que la inversion realizada
sea administrada considerando principios de eficiencia, eficacia y economia por lo que
para las empresas resulta fundamental contar con herramientas de control. (Serrano,

Morales, y Herrera, 2019)

2.8. Definicion

El control interno esta integrado por un conjunto de planes, métodos, principios, normas,
procedimientos y mecanismos encargados de verificar y evaluar todas la actividades y
operaciones desarrolladas en la organizacion, asi como también la forma como se
administra la informacion y los recursos, y si dicha administracion va acorde a las
politicas trazadas por la direccion y a su vez, sujeta a las normas constitucionales
vigentes.

El control interno puede definirse como el plan mediante el cual una organizacion
establece principios, métodos y procedimientos que, coordinados y unidos entre si,
buscan proteger los recursos de la entidad y prevenir y detectar fraudes y errores dentro

de los diferentes procesos desarrollados en la empresa.
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Originalmente concebido como un mecanismo para proteger los activos de una
institucién y para garantizar la eficiencia de las operaciones y la confiabilidad de la
informacion financiera, el control interno se ha fortalecido hasta llegar a convertirse en
un ingrediente esencial en la gestion de toda organizacion, pues se ha reconocido su
importancia en el cumplimiento de los objetivos a todo nivel (operativo, tactico,
estratégico).

La definicion inicial de “control interno” apenas presentaba indicios de la
composicion y la finalidad de ese concepto, y no daba respuesta a interrogantes como
cual es el vinculo entre el control y los objetivos de la organizacién, quién es el
responsable del control y qué relacién existe entre el proceso administrativo y el control.

Posteriormente, la Comisiéon de Normas de Control Interno de la Organizacion
Internacional de Instituciones Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) definié el control
interno como el plan de organizacion y el conjunto de planes, métodos, procedimientos
y otras medidas de una institucion, orientados a proporcionar una garantia razonable de
gue se cumplen los objetivos de promover operaciones metddicas, econdmicas,
eficientes y eficaces.

Asi como productos y servicios de la calidad esperada; preservar el patrimonio de
pérdida por despilfarro, abuso, mala gestion, errores, fraudes o irregularidades; respetar
las leyes y reglamentaciones y estimular la adhesion de los integrantes de la
organizacion a las politicas y objetivos, y obtener datos financieros y de gestion
completos y confiables y presentados a través de informes oportunos. (Serrano, Morales,
y Herrera, 2019, p. 2)
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2.9. Objetivos

El control interno esta disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad
razonable en cuanto a la consecucion de objetivos relacionados con las operaciones, la
informacion y el cumplimiento. (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2013, p. 3)

1. Confiabilidad de la informacion: este propdsito hay que lograrlo no solo de

la informacién contable financiera como se acostumbraba, sino de toda la
informacion que se genera a lo largo y ancho de la entidad.
Para lograr este objetivo serd necesario hacer un disefio eficiente de los
canales para la informacion y la comunicacion alrededor de ella, y tener
definidos cuales seran los indicadores de calidad (si es oportuna, clara,
directa.) para evaluar la misma. Un fin importante en el disefio de estos
canales es eliminar la duplicidad de informacién que hoy se generay que
hace engorroso y burocratico el trabajo en algunas areas.

2. Eficienciay eficacia de las operaciones: es indispensable para el logro de
este objetivo tener bien definidos los ciclos de operaciones de la entidad
(es decir, cuales son las operaciones y en qué area comienzan y en cudl
area terminan), y los procedimientos que se generan en cada ciclo; estos
procedimientos quedaran establecidos en el “Manual de Procedimientos”
de la organizacién que sera elaborado o actualizado si ya se posee, y la
responsabilidad que tiene el trabajador en hacer cumplir un procedimiento
o parte de éste quedara explicito en el “disefio del puesto de trabajo” que
el ocupa.

Por tanto, es necesario establecer cuales son los indicadores con los que
vamos a evaluar como se ha desempefiado cada area y cada trabajador.

Con todo lo anterior se logra, en primer lugar, organizar el trabajo
en la entidad a través de la definicion de los ciclos y los procedimientos
de trabajo que hay que cumplir en cada ciclo; y, en segundo lugar, tener
establecidos niveles claros de responsabilidad y autoridad, asi como el

contenido de trabajo para cada puesto.
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3. Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas establecidas: se
cumplira este objetivo en la misma medida que cada trabajador (de nuevo
ingreso o0 no) conozca su contenido de trabajo, a qué se dedica la entidad
(mision), qué objetivos se propone alcanzar y como aspira lograrlos
(vision), y cual es la base legal que la rige (reglamento disciplinario,
convenio colectivo de trabajo, politicas de superacion del personal, cédigo
de ética, reglas especificas de la actividad que realiza).

Una vez mas se regresa a la idea de que el disefio del sistema de
control debe estar enfocado a los recursos humanos. La organizacion
puede tener un sin nimero de manuales, leyes y politicas establecidas y
listas para ser mostradas a cualquier supervisor, pero si no ha informado
al hombre y lo ha hecho comprender su importancia e incidencia para con
el control interno, solo esta disefiando un sistema de control interno ficticio
y en papeles.

4. Control de los recursos, de todo tipo, a disposicion de la entidad: tener en
cuenta que el control de los recursos es una de las bases elementales del
control interno, y no s6lo porque tribute a la toma de medidas en la
ocurrencia de cada hecho, sino porque han de crearse todos los
mecanismos necesarios para garantizar el control preventivo de los
mismos. En consecuencia, la entidad debera crear en cada uno de sus
procedimientos la base del control de los recursos, estableciendo
mecanismos donde tanto el trabajador como los funcionarios logren
interiorizar el nivel de responsabilidad que les corresponde en cada caso.

En tal sentido, el control de los recursos de todo tipo parte de las
bases generales acorde a normas establecidas; no obstante, el control de
los mismos debera establecerse a partir de las caracteristicas elementales

de cada entidad.
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Por tanto, el control interno puede ayudar a que una entidad
consiga sus objetivos, a prevenir las pérdidas de recursos y a la obtencion
de la informacidbn mas oportuna y eficaz. También puede reforzar la
confianza de que la entidad cumple con las leyes y normas aplicables,
evitando efectos perjudiciales para su reputaciéon y otras consecuencias.

Es necesario comprender que los componentes estan
interrelacionados, lo que hace que al existir un cambio en el ambiente de
control se deriven transformaciones en el resto de los componentes. Esto
es precisamente lo que le da al control interno un caracter de sistema, y
su efectividad esta en la habilidad que tenga el directivo para crear en su
entidad una cultura de identificacion y evaluacion periddica de los riesgos,
para que realmente el sistema de control interno forme parte del proceso

de gestion. (Rios, Vizcaino, Trabas, y Santos, 2005, pp. 4-6)

2.10. Caracteristicas

La LGCI establece que las entidades sujetas a dicho instrumento juridico deberan tener
sistemas de control interno que sean aplicables, completos, razonables, integrados y
congruentes con sus competencias y atribuciones institucionales, y que proporcionen
seguridad en el cumplimiento de esas atribuciones y competencias.

En cuanto a la seguridad que tales sistemas brinden, debe tenerse que ésta ha de
ser razonable en el sentido que se explica en (“concepto de control interno”, y no una
certeza absoluta, dada la virtual incapacidad para crear un SCI perfecto que prevea y
administre todos los riesgos, lo que conlleva la probabilidad de errores generados por
falta de conocimiento, cansancio, desmotivacion y factores similares, e incluso la
posibilidad de colusion, entendida como el acuerdo entre dos 0 mas personas para

violentar el control).
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Debe considerarse el beneficio potencial de las actividades de control frente al
costo de su operacion (es decir que debe tenerse presente que no resulta l6gico ni
conveniente instaurar actividades que conlleven un costo superior al beneficio que
puedan brindar, que sean mas onerosas que aquellos activos o procesos que pretenden
asegurar, o que vayan mas alla de las capacidades del personal).

Por su parte, como se indica a continuacion la NCI (norma de control interno)
especifica tales caracteristicas:

1. Aplicable: el funcionamiento del SCI debe responder a las caracteristicas
y condiciones propias de la institucion. Esto implica que no es posible
definir un sistema de control estandar, que sea aplicable en cualquier
organizacion.

Se requiere que sean los miembros de la institucion los que definan
las necesidades de control y las posibilidades de establecer un sistema
gue las satisfaga, teniendo presentes los procesos, las actividades, los
recursos y las capacidades correspondientes.

2. Completo: el SCI debe considerar la totalidad de la gestion institucional, y
en él deben estar presentes los componentes organicos y funcionales.

El control debe cubrir todos los dmbitos de la entidad, puesto que
se orienta a brindar una seguridad razonable de la consecucion de los
objetivos, a los que cada uno de esos ambitos debe contribuir. Ademas,
debe contemplar cada uno de los componentes del SCI y su interaccion,
de modo que todos estén debidamente fortalecidos y se apoyen
mutuamente en beneficio de la gestion.

3. Razonable: el SCI debe estar disefiado para lograr los objetivos del
sistema y para satisfacer con la calidad suficiente y requerida las
necesidades de la institucién, con los recursos que ésta posee y a un

costo aceptable.
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Esto significa que el sistema debe pasar la prueba de costo

beneficio, segun la cual, su costo no debe ser mas alto que su aporte a la
institucion, pues ello podria afectar o limitar el logro de los objetivos. Por
consiguiente, la organizacion debe establecer el mejor SCI que esté
dentro de sus posibilidades, para lo cual se requiere la participacion activa
de los responsables de su disefio, implantacion, evaluacién vy
perfeccionamiento.
Integrado: los componentes organicos y funcionales del SCI deben
interrelacionarse adecuadamente e incorporarse en la gestion
institucional. Es preciso fortalecer los componentes del SCI de manera
equilibrada (poniendo atencion a todos ellos en igual medida), a fin de que
propicien un efecto sinérgico en beneficio de la gestion.

El SCI resultante no debe constituirse en un agregado a los
procesos, sino fundirse naturalmente con éstos y aplicarse en puntos
I6gicos del respectivo procesamiento. Idealmente, el control interno debe
llegar a formar parte de la cultura organizacional, como parte de la cual se
le perciba como una herramienta que contribuya eficazmente a una
gestion ajustada a principios de eficiencia, eficacia, economiay legalidad.
Congruente: el SCI debe ajustarse a las necesidades, capacidades y
demas condiciones institucionales, y estar enlazado con el bloque de
legalidad. Para que el SCI contribuya al logro de los objetivos, es preciso
gue sea coherente con la situacion institucional. Por lo demas, una
caracteristica fundamental del SCI es que se ajuste a las disposiciones
del ordenamiento juridico y técnico al cual esta sujeta la organizacion.

(Contraloria General de la Republica de Costa Rica, 2011, pp19-20)
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2.11. Importancia

Cuanto mayor y compleja sea una empresa o entidad, mayor sera la importancia de un
adecuado sistema de control interno. Pero es necesario contar con un adecuado sistema
de control interno. Este sistema debera ser sofisticado y complejo segun se requiera en
funcién de la complejidad de la organizacion.

Todas las empresas publicas, privadas y mixtas, ya sean comerciales, industriales
o financieras, deben contar con un instrumento de control administrativo, tales como un
buen sistema de contabilidad, apoyado por un catalogo de cuentas eficiente y practico:
ademas de un sistema de control interno, para confiar en los concepto, cifras, informes
y reportes de los estados financieros.

Un sistema de control interno es importante desde el punto de vista de la integridad
fisica y numérica de bienes, valores y activos de la empresa, tales como el efectivo de
caja, bancos, maquinaria, es decir, un sistema eficiente y practico de control interno
dificulta la colusion de empleados, fraudes, robos. (Contraloria General de la Republica
de Costa Rica, 2011, p. 19)

2.12. Clasificaciéon

Existen dos tipos de control interno: administrativos y contables.

2.12.1. El control interno administrativo

Son los procedimientos existentes en la empresa para asegurar eficiencia operativa y el
cumplimiento de las directrices definidas por la direccion.

Los controles administrativos comprenden el plan de organizacién de todos los
meétodos y procedimientos relacionados principalmente con eficiencia en operaciones y
adhesion a las politicas de la empresa. Incluye controles tales como analisis estadisticos,
reportes de operaciones, programas de entrenamiento de personal y controles de
calidad. (Lema, 2013, p. 10)
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2.12.2. Control interno contable

Son los controles y métodos establecidos para garantizar la proteccion de los activos y
la fiabilidad y validez de los registros y sistemas contables.
Por consiguiente, se disefian para presentar seguridad razonable de que:
1. Los intercambios son ejecutados de acuerdo con las autorizaciones
generales o especificas de la gerencia.
2. Se registran los cambios para: mantener un control adecuado y permitir la
preparacion del estado financiero.
3. Se salvaguardan los activos solo accesandolos con autorizacion.
4. Los activos registrados son comparados con las existencias.
(Lema, 2013, p. 11)

2.13. Componentes

Un control interno tiene cinco componentes y estratos interrelacionados, los cuales estan
basado en la forma en que la gerencia dirige una empresa, y estan integrado al proceso
administrativo. Aun cuando los componentes se aplican a todas las organizaciones, las
empresas pequefias y medianas los podrian implementar de manera diferente a las
grandes. Los controles de las empresas pequefias podrian ser menos formales y estar
menos estructurados, pero, no obstante, ofreceran un control interno efectivo.
Los componentes de control son:
1. Entorno de control: el entorno de control marca el tono de una
organizacion e influye en la conciencia que su personal tiene del control.
es el fundamento de todos los demés componentes del control interno u

ofrece disciplina y estructura.
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Los factores del entorno del control incluyen la integridad, los

valores éticos y la competencia de los empleados de la entidad; la filosofia
de la gerencia y su estilo de operar; la manera en que la gerencia asigna
la autoridad y la responsabilidad y la forma en que organiza y desarrolla a
sus empleados, asi como la atencion y la direccion que brinda el consejo
de administracion.
Evaluacion del riesgo: toda organizacion afronta una serie de riesgos y
debe evaluar las fuentes externas e internas de las que provienen los
mismos. Una condicidbn necesaria para poder evaluar los riesgos es
establecer metas vinculadas a diferentes niveles, que sean congruentes
en lo interno. La evaluacion del riesgo consiste en identificar y analizar los
riesgos relevantes que podrian afectar la consecucion de las metas.

Esta evaluacion establece las bases para determinar como se debe

administra el riesgo.
Actividades de control: son las politicas y los procedimientos que sirven
para garantizar que los lineamientos de la gerencia se cumplan. Sirven
para asegurar que se tomen las medidas necesarias para atacar los
riesgos para la consecucion de las metas de la entidad.

Las actividades de control se presentan en toda la organizacion, en
todos los niveles y en todas las funciones. Incluye una serie de actividades
tan diversas como las aprobaciones, las autorizaciones, las verificaciones,
las conciliaciones, las revisiones del desempefio de las operaciones, la
adquisicion de activos y la division de obligaciones.

Informacién y comunicacion: es preciso identificar, captar y comunicar
informacion pertinente de forma, y dentro de un marco de tiempo, que
permita que las personas cumplan con sus obligaciones.

Todo el personal debe recibir un mensaje claro de la alta gerencia
en el sentido de que las obligaciones del control se deben tomar muy
enserio. Todos deben entender su papel dentro del sistema de control
interno y la forma en que las actividades individuales se relacionan con el

trabajo de otros.
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Deben tener un medio para comunicar la informacién importante

corriente arriba. También es necesario que exista una comunicacion
efectiva con las partes externas, como los clientes, los proveedores, la
autoridad reguladora y los accionistas.
Monitoreo: los sistemas de control interno deben ser monitoreados
mediante un proceso que evalué la calidad del desempefio del sistema a
lo largo del tiempo. Esto se logra con actividades de monitoreo
permanente, evaluaciones por separado o una combinacién de las dos.

El monitoreo permanente se presenta durante el transcurso de las
operaciones e incluye la administracion regular y las actividades de
supervision y otras acciones que desempefian el personal cuando con sus
obligaciones. El alcance y la frecuencia de las evaluaciones por separado
dependeran sobre todo de una evaluacion de los riesgos y de la
efectividad de los procedimientos para él monitoreo permanente.

La deficiencia del control interno debe reportarse corriente arriba y
las cuestiones serias deben reportarse a la alta gerencia y al consejo.
(Hellriegel y Jackson, 2009, p. 327)
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Capitulo tres: Herramientas e instrumentos del cont rol interno utilizadas en las

organizaciones.

Las empresas estan expuestas a riesgos que pueden comprometer la consecucion de
los objetivos establecidos. Un adecuado sistema de control, junto a una formulacién
previa de objetivos y previsiones, puede ayudar a las mismas a conseguir sus metas. En
la practica, los instrumentos de control pueden definirse para ser aplicadas a priori 0 a
posteriori, con la finalidad de que la empresa tenga suficiente garantia de que los
recursos sean obtenidos y vengan utilizados de manera eficaz y eficiente. (Cusin, 2014)

3.1. Herramientas de un sistema de control interno

Para poder controlar los elementos es importante la aplicacion de herramientas que nos
permitan detectar fallas o errores que limiten el buen funcionamiento y desempefio, tales
como:

1 Aplicacién de modelos de mejora continua como el sistema Seis Sigma o
el modelo DMAIC, que permite de manera ordenada y sistematizada, la
mejora a fallas detectadas en algun departamento o area de la empresa.

2 Sistema COSO que comprende la aplicaciéon de un entorno de control,
evaluacion de riesgos, actividades de control y actividades de monitoreo
dentro de la empresa en su conjunto.

3 Herramientas de medicién y analisis de operaciones como la aplicacion
de diagramas de flujo, hojas de registro, diagrama de Pareto, diagrama

de espina de pescado, histogramas, diagramas de dispersion.
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4  Aplicacion de auditoria interna. La auditoria, como es bien sabido, es el
examen critico y sisteméatico que tiene como objetivo de emitir una opinion
y coadyuvar al correcto funcionamiento de las organizaciones; sin
embargo, aplicar auditorias de control interno en una empresa contribuye
al monitoreo de las mismas con el objetivo de aplicar correcciones o
mantener un escenario de evaluacion constate en las organizaciones.
(Lépez, 2017)

3.1.1. Modelo DMAIC

Esta metodologia consta de cinco fases:
1. D — Definir (Define)

M — Medir (Measure)

A — Analizar (Analyse)

| — Mejorar (Improve)

C — Controlar (Control)

o bk~ 0N

En cada una de estas fases, se utilizan unas herramientas de calidad y técnicas
estadisticas para avanzar en el proyecto basando las acciones en hechos y datos
correctamente muestreados, medidos, analizados.

Si queremos alcanzar los objetivos establecidos del proyecto, no es nada
aconsejable saltarse una fase. No se deberia tampoco enfocar todo el proyecto, desde
el inicio, hacia lo que pensamos ser la causa principal del problema sin plantear la
posibilidad de existencia de otras causas. Me encuentro a menudo con esta situacion en
la cual debo explicar que seguramente, se trata de una causa importante, aunque,
probablemente, no la Unica. Realmente, cuando un proyecto Sigma se inicia con la
soluciébn en mente, puede resultar dificil encontrar otras fuentes del problema.
Herramientas como un simple Brainstorming, un diagrama causa-efecto (Ishikawa), un
analisis del flujograma de proceso nos permite formular numerosas otras hipotesis sobre

las causas potenciales del problema.
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Por otra parte, esta metodologia DMAIC Six Sigma se utiliza a menudo de manera
iterativa. Una vez definido el proyecto, empezamos a medir y a analizar los datos
medidos. A partir de este momento, tendremos una informacion relevante para:

1. Medir otros aspectos y plantear otras hipotesis sobre la causa raiz del problema.

2. Mejorar el proceso utilizando el principio de los Quick Fix (mejoras rapidas) y/o
preparando un plan detallado de implantacion de las mejoras cuando se
requiere.

Al final se genera un bucle entre las fases medir, analizar y mejorar.

Por otra parte, cada mejora de proceso llevada a cabo nos permite entrar en la
fase Controlar formando otro bucle.

Ademas, en cada momento, podemos ir revisando nuestra fase definir (objetivos,
restricciones del proyecto, alcance).

A modo de resumen, podria decir que debemos seguir rigurosamente las fases de
la metodologia DMAIC del Six Sigma generando unos bucles iterativos entre las fases
para encontrar la causa raiz de un problema y alcanzar los objetivos basando siempre
nuestras decisiones en hechos y datos. (Anonimo, CALETEC, 2010)

DMAIC es un acrénimo de los pasos de la metodologia: definir, medir, analizar,
mejorar y controlar.

Es una herramienta de la metodologia enfocada en la mejora incremental de
procesos existentes. La herramienta es una estrategia de calidad basada en estadistica,
gue da mucha importancia a la recoleccién de informacion y a la veracidad de los datos
como base de una mejora. Cada paso en la metodologia se enfoca en obtener los

mejores resultados posibles para minimizar la posibilidad de error. (WIKIPEDIA, 2019)
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3.1.2. Modelo COSO

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway) es una comision

voluntaria constituida por representantes de cinco organizaciones del sector privado en

EEUU, para proporcionar liderazgo intelectual frente a tres temas interrelacionados: la

gestion del riesgo empresarial (ERM), el control interno, y la disuasion del fraude. Las

organizaciones son:

1.

o bk~ 0N

La Asociacion Americana de Contabilidad (AAA)

El Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA)
Ejecutivos de Finanzas Internacional (FEI)

El Instituto de Auditores Internos (11A)

La Asociacion Nacional de Contadores (ahora el Instituto de Contadores
Administrativos [AMI]).

Desde su fundacién en 1985 en EEUU, promovida por las malas practicas

empresariales y los afios de crisis anteriores, COSO estudia los factores que pueden dar

lugar a informacion financiera fraudulenta y elabora textos y recomendaciones para todo

tipo de organizaciones y entidades reguladoras como el SEC (Agencia Federal de

Supervision de Mercados Financieros).

1. Modelo COSO I: en 1992 la comision publico el primer informe “Internal
Control - Integrated Framework” denominado COSO | con el objeto de
ayudar a las entidades a evaluar y mejorar sus sistemas de control interno,
facilitando un modelo en base al cual pudieran valorar sus sistemas de
control interno y generando una definicion comun de “control interno”.
Segun COSO el control interno es un proceso llevado a cabo por la
direcciéon y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucion
de objetivos dentro de las siguientes categorias:

1. Eficaciay eficiencia de las operaciones
2. Confiabilidad de la informacién financiera
3. Cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas que sean

aplicables.
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La estructura del estdndar se dividia en cinco componentes:
Ambiente de control

Evaluacion de riesgo

Actividades de control

Informacién y comunicacion

Supervision.

2. Modelo COSO II: En 2004, se publico el estandar “Enterprise Risk

Management - Integrated Framework” (COSO Il) Marco integrado de

Gestidon de Riesgos que amplia el concepto de control interno a la gestion

de riesgos implicando necesariamente a todo el personal, incluidos los

directores y administradores.

COSO Il (ERM) amplia la estructura de COSO | a ocho componentes:

1.

Ambiente de control: son los valores vy filosofia de la organizacion,
influye en la visibn de los trabajadores ante los riesgos y las
actividades de control de los mismos.

Establecimiento de objetivos: estratégicos, operativos, de
informacion y de cumplimientos.

Identificacion de eventos, que pueden tener impacto en el
cumplimiento de objetivos.

Evaluacion de Riesgos: identificacion y analisis de los riesgos
relevantes para la consecucion de los objetivos.

Respuesta a los riesgos: determinacion de acciones frente a los
riesgos.

Actividades de control: politicas y procedimientos que aseguran que
se llevan a cabo acciones contra los riesgos.

Informacién y comunicacion: eficaz en contenido y tiempo, para
permitir a los trabajadores cumplir con sus responsabilidades.

Supervision: para realizar el seguimiento de las actividades.
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3. Modelo COSO llI: En mayo de 2013 se ha publicado la tercera version

COSO lll. Las novedades que introducira este marco integrado de gestion

de giesgos son:

1.

3.

Mejora de la agilidad de los sistemas de gestion de riesgos para
adaptarse a los entornos

Mayor confianza en la eliminacién de riesgos y consecucién de
objetivos

Mayor claridad en cuanto a la informacion y comunicacion.

4. Importancia de modelo COSO: algunos de los beneficios de utilizar el

estandar COSO en las organizaciones son:

1.

Promueve la gestion de riesgos en todos los niveles de la
organizacion y establece directrices para la toma de decisiones de
los directivos para el control de los riesgos y la asignaciéon de
responsabilidades.

Ayuda a la integracion de los sistemas de gestion de riesgos con

otros sistemas que la organizacion tenga implantados.

3. Ayuda a la optimizacién de recursos en términos de rentabilidad.

Mejora la comunicacién en la organizacion.
Mejora el control interno de la organizacion. (Asociacion Esparfiola
para la Calidad, 2019)
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1.1.3. Herramientas de medicion y andlisis de opera  ciones

1. Diagrama de flujo: consiste en la preparacion de diagramas de flujo de los
procedimientos ejecutados en cada uno de los departamentos
involucrados en una operacion. Un diagrama de flujo de control interno
consiste en una representacion simbdlica y por medio de flujo secuencial
de los documentos de la entidad auditada.

2. Diagrama de Pareto: el diagrama de Pareto, es una técnica grafica
sencilla para clasificar aspectos en orden de mayor a menor frecuencia.
Esta basado en el principio de Pareto.

Este diagrama, también es llamado curva cerrada o Distribucion A-
B-C, es una gréfica para organizar datos de forma que estos queden en
orden descendente, de izquierda a derecha y separados por barras. Este
diagrama:

1. Permite asignar un orden de prioridades.

2. Permite mostrar graficamente el principio de Pareto (pocos
vitales, muchos triviales), es decir, que hay muchos problemas
sin importancia frente a unos pocos muy importantes. Mediante
la grafica colocamos los «pocos que son vitales» a la izquierda y
los «muchos triviales» a la derecha.

3. Facilita el estudio de las fallas en las industrias 0 empresas
comerciales, asi como fendmenos sociales o0 naturales
psicosomaticos.

Hay que tener en cuenta que tanto la distribucion de los efectos
como sus posibles causas no es un proceso lineal, sino que el 20% de las
causas totales hace que sean originados el 80% de los efectos y rebotes
internos del pronosticado.

El principal uso que tiene el elaborar este tipo de diagrama es para poder
establecer un orden de prioridades en la toma de decisiones dentro de
una organizacion. Evaluar todas las fallas, saber si se pueden resolver o

mejor evitarlas. (Gehisy, 2017)
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3. Diagrama de espina de pescado: el diagrama de espina de pescado es
un diagrama de causa-efecto que se puede utilizar para identificar la/las
causa/s potenciales (o reales) de un problema de rendimiento. Los
diagramas de espina de pescado pueden servir de estructura para
debates de grupo sobre las posibles causas de un problema.

Los diagramas de espina de pescado a menudo se utilizan en la
evaluacion de las necesidades para ayudar a ilustrar y/o reflejar las
relaciones existentes entre varias causas potenciales (o reales) de un
problema de rendimiento. Igualmente, los graficos de relaciones entre las
necesidades (o sea las diferencias entre resultados esperados y reales)
representan una herramienta pragmatica para construir un sistema de
intervenciones para la mejora de los rendimientos (combinando por
ejemplo tutoria, listas de verificacion, formacién, motivacién, nuevas
expectativas) basada en las relaciones a menudo complejas identificadas
entre las causas potenciales (o reales).

Ventajas:

1. Los diagramas de espina de pescado permiten un analisis en
profundidad, evitando asi dejar de lado las posibles causas de
una necesidad.

2. La técnica de espina de pescado es facil de aplicar y crea una
representacion visual facil de entender de causas, categorias de
causas y necesidades.

3. Utilizando un diagrama de espina de pescado, se podra llamar la
atencion del grupo sobre la "situacion en su conjunto” desde el
punto de vista de las causas o factores que pueden tener un
efecto en un problema/necesidad
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Desventajas:

1. La simplicidad de un diagrama de espina de pescado puede
representar tanto una fuerza como una debilidad. Una debilidad,
porque la simplicidad de este tipo de diagrama puede dificultar
la representacién de la naturaleza tan interdependiente de
problemas y causas en situaciones muy complejas.

2. A menos que no se disponga de un espacio suficientemente
grande como para dibujar y desarrollar el diagrama, puede
ocurrir que no se cuente con las condiciones necesarias para
ahondar en las relaciones de causa-efecto como seria
deseable.

Un diagrama de causa y efecto es la representacion de varios
elementos (causas) de un sistema que pueden contribuir a un problema
(efecto). Fue desarrollado en 1943 por el Profesor Kaoru Ishikawa en
Tokio. Algunas veces es denominado diagrama Ishikawa o diagrama
Espina de Pescado por su parecido con el esqueleto de un pescado. Es
una herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones, y para
desarrollar un plan de recoleccion de datos. (Gehisy, 2017)

1.1.4. Auditoria interna

La auditoria interna es una actividad independiente y objetiva de aseguramiento y
consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion.
Ayuda a una organizacion a cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestion de riesgos,
control y gobierno. (Instituto de Auditores Internos de Argentina, 2019)

La auditoria es un sistema de control e inspeccion que se da dentro de una
empresa de cualquier sector de actividad, con el fin de mejorar los procesos, por ejemplo,
o con el fin de comprobar que realmente actia dentro de los términos legales en materia

contable.
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La auditoria interna es un sistema de control interno de la empresa y consiste en
el conjunto de medidas, politicas y procedimientos establecidos en una organizacién
concreta para proteger su activo, minimizar riesgos, incrementar la eficacia de los
procesos operativos y optimizar y rentabilizar, en definitiva, el negocio.

Asi, a través de la auditoria interna, es mas sencillo por parte de direccién
comprobar que efectivamente se estan llevando a término todas las funciones en cada
uno de los departamentos, analizandose de manera objetiva y tomando medidas cuando
asi sea preciso. (Nufio, 2017)

Objetivos de la auditoria interna: una auditoria interna se debe hacer en base a un
plan previamente redactado y disefiado, en funcion de las politicas y procedimientos de
la empresa en cuestion. Asimismo, la auditoria interna va encaminada hacia el
cumplimiento de los siguientes puntos:

1. En qué medida se cumplen los planes y procedimientos derivados de
direccion.

2. Revision y evaluacion de la aplicacion de los controles operativos,
contables y financieros.

3. Realizar un control de inventarios para que todos los bienes que la
empresa posee estén registrados, protegidos y sujetos a la normativa
pertinente.

4. Verificar y evaluar la informacion contable, que ésta sea veraz y responda
a la realidad econdmica de la empresa.

5. Realizaciéon de investigaciones especiales y extraordinarias que la
direccién exija.

6. Preparacion de informes de auditoria sobre las irregularidades que se
pueden encontrar a término de las investigaciones, determinando
asimismo posibles recomendaciones para solventar aquéllas.

7. Vigilancia del cumplimiento de las recomendaciones determinadas en

informes y auditorias. (Nufio, 2017)
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1.2. Instrumentos de un sistema de control

En la practica, los diferentes instrumentos y procedimientos generales de control interno
gue se utilizan son, entre otros:

1. Disefo del modelo de estructura organizativa: la estructura organizativa
tiene que ser formal, debe definir el trabajo y las funciones a desempeiiar,
asi como las responsabilidades y la autoridad de cada persona para la
toma de decisiones. Lo que mas interesa desde el punto de vista del
control es que las responsabilidades y la supervision de las fases de un
proceso o transaccion no recaigan en un mismo sujeto: este es uno de los
errores mas comunes cometidos por las pequefias empresas.

2. Mecanismos de autorizacion formales: estos sistemas permiten un control
durante las fases de un proceso en concreto. Un ejemplo clasico es la
autorizacion de un pago a proveedores a través de la firma autorizada.
Otro ejemplo es la concesion de un nuevo limite de riesgo a un cliente, a
través de una autorizacion formal firmada por un superior.

3. Manuales de conducta y procedimientos: toda empresa deberia entregar
a cada nueva incorporacién un manual interno de la misma donde,
ademas de explicar en linea general la empresa, se otorgan directrices de
comportamiento en el ambito laboral y de actuacion frente a determinadas
situaciones. Pueden redactarse manuales de procedimientos por areas y
por funciones o responsabilidades. Un manual clasico que suele
entregarse al personal es el de prevencion de riesgos laborales.

4. Incentivos y compromiso: el control bajo la forma de incentivos y
compromisos pretende estimular a las personas para que actien de una
determinada manera y asuman unos compromisos frente a la compaifiia.
Este tipo de control puede ser formal, a través de unos incentivos
predeterminados y comunicados periodicamente a las personas, o

informal a través de un estilo de direccion participativo.
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5. Sistemas de control presupuestario y por ratios: en la practica suelen ser
plantillas estandarizadas que permiten comparar a posteriori lo real de lo
presupuestado. Con ellas se pretende analizar la andadura de la
compaiiia identificando, en su caso, aquellas desviaciones en cuanto a
los objetivos establecidos y permitiendo individuar causas Yy
responsabilidades.

6. Sistemas de auditoria: el objetivo de la auditoria es la revision y la
evaluacion de las evidencias objetivas. La auditoria puede ser interna,
cuando interviene el personal de la propia empresa, 0 externa, cuando es
una sociedad externa independiente la que realiza este control.

7. Sistemas de contabilidad analitica: estos sistemas recogen y detallan
ingresos y gastos de una compafia separandolos por centros de
responsabilidad. Con ello se consigue tener una vision mas especifica de
las areas y centros de responsabilidad para una correcta toma de
decisiones.

8. Cuadro de mando. Conocido también como balance score card, es un
documento que recoge una serie de indicadores en forma sintética y
resumida para informar sobre la evolucion de la empresa o de unas areas
en concreto de la misma.

Por todo ello, el disefo, la implementacion y la gestion del sistema de control
interno en una empresa es un elemento fundamental para permitir a la misma tener
suficiente garantia de que los recursos sean obtenidos y vengan utilizados de manera
eficiente y eficaz. Ademas, permitira alcanzar objetivos predeterminados de rentabilidad,
crecimiento y solvencia. Igualmente, el sistema de control interno favorecera la deteccién
de potenciales problemas y de las causas que los motivan y, por consecuente, permitira
actuar para corregir posibles errores o modificar los sistemas, descartando finalmente la

aparicion real del eventual problema. (Cusin, 2014)
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Conclusiones

Concluimos este trabajo documental como parte de nuestro seminario de graduacion,
para poder optar a nuestro titulo de administrador de empresas, pero ademas para
recalcar la importancia de un sistema de control en las empresas para la efectiva
ejecucion de las funciones.

En este se toma en cuenta la importancia de identificar las generalidades de la
administracion y comprenderla para hacer un uso elocuente y adecuado de los debidos
procesos administrativos que son necesarios para un buen funcionamiento de una
organizacion.

Se han detallado los aspectos que conforman el proceso de control interno, en el
cual se establece que toda empresa independientemente de su tamafio y/o sector
econdmico al que esta pertenezca requiere establecer un proceso de control
administrativo adecuado que permita a la empresa desarrollar sus funciones de manera
efectiva a través del control de las actividades internas; siendo este un mecanismo
esencial para el desarrollo de la misma y asi asegurar el cumplimiento eficiente de los
planes establecidos por la empresa.

La finalidad de estudiar herramientas e instrumentos de un sistema de control
interno es conocer los mejores medios y funciones a implementar para que las metas
establecidas en una empresa se alcancen de manera eficiente y adecuada.

Finalmente, explicando a un sistema de control interno por medio de las
herramientas e instrumentos se refleja la incidencia del mejoramiento que puede influir
en una organizacién, asi mismo se recalca la importancia de contar con un adecuado
sistema de control interno el cual sea un medio para alcanzar los objetivos establecidos

por la empresa mediante procedimientos y métodos establecidos por la misma.
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