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INTRODUCCION

Nuestro trabajo de investigacion se llevara a cabo en la empresa con nombre
comercial CARON SHOES vy razon social SPORT 14 CR Y CIA LTDA.
Fundamentado en lo anterior y a lo largo del desarrollo de este trabajo de
investigacion cabe anotar que para referirnos a la empresa lo haremos como
CARON SHOES.

En el presente trabajo se plantea la implementacion del disefio del sistema de
Control Interno Administrativo para una Pyme perteneciente al sector de
Calzado, en el cual el manejo que se da a los controles internos va en
contravia de las exigencias que esta requiere y que a partir de su andlisis sirva
como una herramienta para fortalecer el buen funcionamiento del ente
econdémico y asi brindar un sistema que permita el fortalecimiento integral de la
empresa.

Una de las caracteristicas mas importantes que se evidencia en este grupo de
empresas, es la poca importancia que se le da a la gestién de un buen Sistema
de Control Interno Administrativo y las ventajas que este puede brindar.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Proponer un disefio del sistema de Control Interno Administrativo y jerarquia
administrativa para la ejecucion de las actividades de la empresa CARON
SHOES.

1.1 CONTEXTO DEL PROBLEMA

En Colombia, la mayoria de las empresas son PYMES. Por lo general estas
empresas inician sus actividades operacionales y administrativas
informalmente’, su sistema de control interno es deficiente o inexistente y no
hay un personal calificado para las funciones de gestion y control interno, como
es el caso de CARON SHOES.

Con el transcurrir del tiempo algunas empresas logran organizarse y
formalizarse para seguir en el mercado, otras por el contrario no lo consiguen y
una razon puede ser el bajo nivel de conocimiento en area administrativa. Esto
permite reconocer el verdadero valor e importancia del control interno para el
desarrollo progresivo de la compafia. Las empresas a medida que crecen
requieren de mas orden y gestion para un buen control interno, con el objetivo
de tomar decisiones acertadas y ejercer el buen control de sus actividades.

El control interno con el tiempo se ha convertido en una herramienta esencial
para el crecimiento y mejoramiento de las organizaciones, la cual debe poseer
unas cualidades especificas para guiar y fundamentar las actividades de la
empresa, para asi ejercer un mejor control de las mismas, garantizando el buen
funcionamiento y armonia de la organizacion; por tanto es fundamental un
sistema de control interno, adecuado a las necesidades de la empresa.

A medida que crece la entidad requiere de un mayor control interno y gestion
de la misma, para lograr un buen desarrollo de las actividades administrativas
y asi tomar decisiones acertadas en el diario vivir de sus actividades, la
necesidad de entender los riesgos y las oportunidades, es necesario cuando se
trata de cumplir los objetivos que llevan al progreso de cualquier empresa,
adicionalmente cuando se busca proporcionarle direccion estratégica a un

'MONTILLA Omar de Jests, MONTES Carlos A., MEJIA Eutimio. Analisis del enfoque de los IFRS segun el
paradigma de utilidad: Capitulo | Dimensidon del paradigma de utilidad en el mundo globalizado, Afio
2008, Pagina 37.
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negocio, llevandonos a razonar sobre qué genera la creacion de valor y qué la
destruye. Lo que significa que la busqueda de beneficios requiere comprensién
de los riesgos a tomar y de los riesgos a prevenir.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

La falta de un sistema de control interno administrativo y contable no favorece
los procesos, ni la toma de decisiones en la empresa CARON SHOES.

Con lo anterior surgen unos interrogantes tales como:

¢Actualmente la empresa CARON SHOES no cuenta con un sistema de
Control Interno Administrativo para el desarrollo de todas sus actividades
administrativas?

¢Porque los Socios y funcionarios administrativos de CARON SHOES no se
han interesado por implementar un Sistema de Control Interno para el
desarrollo de sus actividades administrativas?

14



2.1

2 OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Proponer un disefio del sistema de Control Interno Administrativo y jerarquia
administrativa para la ejecucién de las actividades de la empresa CARON
SHOES.

2.2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar la situacion actual de la administracion de CARON SHOES
y de las actividades ejecutadas por sus funcionarios administrativos.

Demostrar a los Socios y funcionarios administrativos sobre la
importancia del Sistema de Control interno Administrativo, adecuada y
oportunamente para mantener los niveles de eficiencia en sus
actividades, apoyar la toma de decisiones y mantener un punto de
equilibrio en las ventas de calzado.

Proponer la implementacion del sistema de Control interno
Administrativo, con los debidos manuales de procedimientos y unos
pardmetros fundamentales a establecer, como marco normativo,
explicando a los Socios la importancia del Control Interno en sus
operaciones administrativas, apoyar la toma de decisiones y mantener
un punto de equilibrio en las ventas de calzado.

Relacionar los conocimientos acerca de que es un Sistema de Control
interno  Administrativo, disefio, y la importancia como resultados
obtenidos en el andlisis de las actividades administrativas desarrolladas
en CARON SHOES.

15



3 JUSTIFICACION

La importancia de un Sistema de Control Interno Administrativo para la
empresa CARON SHOES, Radica en que la ejecucién de sus actividades
administrativas se cumplen por exigencias de los Socios y bajo conocimientos
empiricos, mas no por una normatividad establecidas dentro de las politicas de
la empresa, como fundamento administrativo para el desarrollo oportuno de sus
actividades, bajo una adecuada guia de un Sistema de Control Interno
Administrativo y sus manuales de procedimientos para llevar a cabo sus
funciones administrativas adecuada y eficientemente.

Adicionalmente este trabajo de investigacion sirve a los tesistas, para fortalecer
sus conocimientos tedricos-practicos y para afianzar la relacién Universidad del
Valle, empresa (CARON SHOES). Asi como también servird de fuente de
consulta para los estudiantes que deseen desarrollar sus practicas
empresariales enfocadas en el disefio de un Sistema de Control Interno
Administrativo en cualquier otra empresa que brinde ese apoyo.

Esta practica empresarial es importante para la profesion porque permite a los
a estudiantes, profesionales y a quien le pueda servir como base de analisis y/o
de estudio la aplicacion practica de sus conocimientos, permitiendo asi una
mejor gestion de las empresas mediante la ejecucion de un adecuado Sistema
de Control Interno Administrativo.

16



4 SITUACION ACTUAL DE CARON SHOES

4.1 CARGOS ADMINISTRATIVOS SEGUN ENCUESTAS Y
PROPUESTA

A continuacion presentamos a CARON SHOES los objetivos y funciones que
deben cumplir en sus cargos administrativos, bajo una debida guia o base de
un Sistema de Control Interno Administrativo, para asi lograr cumplir con los
objetivos de Control Interno llevando a la empresa a ser mas competitiva, asi
como eficiente en sus operaciones.

4.1.1 GERENTE GENERAL

Objetivo Gerencia General: Administrar de una manera eficiente los recursos
econdémicos y humanos de la empresa, planificando y coordinando las politicas,
estrategias, planes, procedimientos y actividades, para el cumplimiento de
objetivos fijados por Directores.

GERENCIA GENERAL
FUNCIONES
CUADRO COMPARATIVO No.1

ACTUALES PROPUESTA
e Representar a la empresa v' Designar todas las posiciones
legalmente gerenciales.
Tomar decisiones finales que Realizar evaluaciones
afectan el funcionamiento de la periodicas acerca del

empresa
Asistir a las ferias de calzado
para seleccionar mercancia.
Seleccionar y evaluar
proveedores.

Liquidar la nomina de Ila
empresa.

Sondear precios de venta de la
competencia.

Escoger modelos de calzado

cumplimiento de las funciones
de los diferentes
departamentos.

Planear y desarrollar metas a
corto y largo plazo junto con
objetivos anuales y entregar las
proyecciones de dichas metas
para la aprobacion de los
gerentes corporativos.
Coordinar con las oficinas

17



para fabricar con proveedores. administrativas para asegurar

e Atencién al cliente cuando lo gue los registros y sus analisis
sea necesario. se estan ejecutando
e Consolidar diariamente el correctamente.

inventario de los almacenes.

e Revisar semanalmente el
inventario total por proveedor
para hacer las reposiciones de
mercancias agotadas.

e Dar instrucciones a los
asesores de venta sobre la
exhibicién de la mercancia.

e Recolectar muestras de
insumos (materiales, Suelas,
Etc) para diseiio de modelos.

e Programar pagos a
proveedores.

e Hacer analisis de flujo de caja
de la empresa mensual vy
anual.

e Revisar paginas en internet
para seleccionar modelos de
calzado que se puede fabricar.

Comunmente, el término gerente general hace referencia a cualquier ejecutivo
que tenga la responsabilidad general de administrar los elementos de ingresos
y costos de una compafia. Esto significa que un gerente general usualmente
vela por todas las funciones de mercado y ventas de una empresa, asi como
las operaciones del dia a dia. Frecuentemente, el gerente general es también
responsable de liderar y coordinar las funciones de la planificacion estratégica.

4.1.2 GERENTE ADMINISTRATIVO Y/O JEFE DE COMPRAS

Objetivos Gerencia Administrativa: Dirigir y controlar todas las actividades
administrativas, es decir, administrar eficientemente los recursos humanos de
la empresa, realizar una eficiente funcion de adquisiciones, almacenes y una
Optima gestion de personal o recurso humano con que cuenta CARON SHOES.
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GERENCIA ADMINISTRATIVA Y/O JEFE DE COMPRAS

FUNCIONES
CUADRO COMPARATIVO No.2

ACTUALES

Estar pendiente de la moda
como lo es los colores,
tacones, materiales y estilos.
Dirigir a los proveedores en los
modelos y combinaciones.
Hacer pedidos de materiales y
mercancia.

Estar pendiente del modelo
gque mas salida tiene para
explotarlo en variedad de
colores y tacones.

Estableces que modelos no
tienen salida, para no volverlos
a pedir.

Transformar y crear modelos
de calzado.

Viajar a las ferias de calzado
en Bogota y Bucaramanga,
para estar al dia en las
tendencias.

Estar pendiente de la horma
del calzado tanto para pie
delgado como para pie grueso.
Crear variedad de modelos de
calzado para satisfacer todos
los gustos.

Bautizar el calzado con su
respectivo nombre.

Realizar las labores de la mejor
manera posible para garantizar
una buena mercancia en los
almacenes.

Hacer calzar el calzado antes

PROPUESTA

Es el responsable maximo de
las areas de finanzas,
administracion y contabilidad
de la empresa.

Supervisa normalmente las
funciones de contabilidad,
control presupuestario,
tesoreria, analisis financiero,
las auditorias y, en muchos
casos, los sistemas de proceso
de datos.

Se responsabiliza,
directamente o a través de su
personal, de la veracidad de
las cuentas de la empresa en
sus partidas de activo, pasivo y
resultados.

Elabora, directa 0
indirectamente, la
documentacion contable

requerida por los organismos
oficiales y prepara los datos
para la liquidacion de los
impuestos.

Es el encargado de Ila
elaboracién de presupuestos
gue muestren la situacion
econ6mica y financiera de la
empresa, asi como los
resultados y Dbeneficios a
alcanzarse.

Negociacion con proveedores,
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de exhibirlo para verificar que
este bien elaborado

para términos de compras,
descuentos especiales, formas
de pago y créditos.

Negociacién con clientes, en
temas relacionas con crédito y
pago de proyectos

Manejo del inventario
Encargado de todos los temas
administrativos  relacionados
con recursos humanos,
némina, préstamos,
descuentos, vacaciones, etc.

4.1.3 ADMINISTRADOR DE PUNTOS DE VENTAS

Objetivos del Administrador Punto de Venta: Es visto como la herramienta
comercial indispensable para que tu producto funcione en la gran distribucién.

ADMINISTRADOR DE PUNTOS DE VENTAS
FUNCIONES
CUADRO COMPARATIVO No.3

ACTUALES

PROPUESTA

Abrir y cerrar el punto de venta. v' Verificar que los acuerdos
Manejo basico de una realizados con las centrales de
computadora. compra se realizan en cada
. uno de tus puntos de venta.
Hacer limpieza del punto de v' Garantizar que cada punto de
venta. venta mantenga el surtido
Llevar controles de llegada y acordado.
salida de mercancia. v’ Mejorar la  presencia Yy
Coordinar con los demas visibilidad de tu producto en
cada punto de venta.
puntos de venta la llegada de v .
3 mplantar el surtido en cada
mercancia. tienda.
Vigilar el buen funcionamiento v' Eliminar fueras de stock.
del establecimiento de v' Gestionar el material en el
comercio. punto de venta.
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Atencion al publico en general,
de la mejor manera para
conservar la clientela.
Organizar el calzado por
namero o tallar en los estantes
de exhibicion.
Organizar y limpiar
cada semana.
Traslado de calzado a otros
almacenes cuando lo
requieren.

Organizar y limpiar bodega.
Mandar el archivo de ventas
del dia anterior.

Manejo del datafono cuando se
paga con tarjetas débito o
crédito.

Contestar el teléfono.

Manejar el SKIPE.

Manejar adecuadamente el
programa de ventas.

Registrar y recaudar el dinero
de las ventas a diario.

Elaborar documento de cuadre
del dinero de las ventas del dia
anterior, en el cual se definen
los ingresos diarios, los gastos,
dinero en efectivo y pago con
tarjetas.

Diligenciar facturas de venta de
calzado.

Realizar inventario fisico y en
el sistema o programa de
ventas.

Atender proveedores, cuando
se requiera.

Recibir todo tipo de
correspondencia y mercancias.
Velar por el buen
funcionamiento del punto de
venta.

vitrinas

AN

Presentar a las tiendas la gama
gue la marca tiene en stock
central.

Generar pedidos de reposicion.
Mejorar la venta promedio por
tienda.

Llegar a mas puntos de venta.
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e Velar por la administracion
adecuada del punto de venta.

4.1.4 GERENTE FINANCIERO

Objetivo Gerencia Financiera: Administrar eficientemente los recursos
econdmicos-financieros, realizando un adecuado sistema de contabilidad, un
responsable control presupuestario y de costos.

GERENCIA FINANCIERA
FUNCIONES
CUADRO COMPARATIVO No.4

ACTUALES

PROPUESTA

v Planifica las actividades a Planear el crecimiento de la
rgqllgar . . empresa, tanto tactica como
as aCt'V! ades realizadas por Captar los recursos necesarios
las secciones y/o unidades a |
su cargo. para qug .a empresa opere en

v' Dirige el proceso de emisién de forma eficiente.
facturacion. Asignar dichos recursos de

v" Suministra informacién acuerdo con los planes vy
confiable sobre las necesidades de la empresa.
dlqunlbllldades de dinero en Lograr el 6ptimo
efectivo o bancos, para .

aprovechamiento de los
programar los desembolsos a . .
realizarse. re_cgrs.os manqerog

v Controla el movimiento de las Minimizar la incertidumbre de
diferentes cuentas bancarias la inversion.
mediante los procesos
ejecutados por las secciones
y/o unidades adscritas al
departamento.

v" Mantiene informado al Gerente

de cualquier irregularidad
detectada en el movimiento
contable y/o financiero del
departamento a su cargo.
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v’ Examina, analiza y evalla el
movimiento de ingresos y
egresos de la empresa.

4.1.5 CONTADOR PUBLICO

Objetivos de un Contador Publico: Es el
manejar e interpretar la contabilidad de una

profesional dedicado a aplicar,
organizacion o persona, con la

finalidad de producir informes para la gerencia y para terceros (tanto de manera
independiente como dependiente) que sirvan y apoyen la toma de decisiones

en una empresa. Ley 43 /90

CONTADOR PUBLICO

FUNCIONES

CUADRO COMPARATIVO No.5

ACTUALES

Todo lo debido de acuerdo a la ley 43 v
del 90.

PROPUESTA

Lleva los libros o registros de
contabilidad de una empresa,
registrando los movimientos
monetarios de bienes vy
derechos. Dentro de dichos
informes se encuentran los
estados contables o estados
financieros, los presupuestos y
las rendiciones de cuentas o
balances de ejecuciones
presupuestales, utilizados
internamente en las empresas
u organismos y también por
parte de terceros como
reguladores, oficinas
recaudadoras de impuestos o
bancos. En muchos casos los
terceros exigen que dichos
informes estén confeccionados
o] respaldados por un
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profesional contable. Su trabajo
es registrar conforme a la
normativa aplicable los
movimientos U operaciones
economicos que hace la
compafia, de forma que se

puedan publicar esos
resultados con vistas a
informar a accionistas,

inversores, proveedores vy
demas personas interesadas
(como trabajadores, entidades
publicas, entidades financieras,
etc.). Esta tarea
tradicionalmente se ha hecho a
mano 0 con maquinas de
calcular hoy se cuenta con

nuMerosos sistemas
informaticos que facilitan la
gestion.

El contador publico también se
ocupa de la liquidaciéon de
impuestos y de la revision de
informes financieros
elaborados por otros colegas,
tarea conocida como “"auditoria
de estados contables”.
También suele realizar otros
tipos de auditorias asi como
tareas periciales, liquidacion de
siniestros para compafias
aseguradoras y calculos
actuariales. En muchos paises,
principalmente de origen latino,
el contador puablico esta
facultado para dar fe publica
respecto de los hechos
conocidos por él y propios del
ambito de su profesion.

Dada la complejidad de los
sistemas tributarios de muchos
paises, la actividad del
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contador  se ha  vuelto
relevante, al ser éste el
profesional que conoce sobre
el calculo de los impuestos y
contribuciones al Estado. Por
esta gestion, en Colombia el
Contador Publico tiene
responsabilidad, la cual puede
ser incluso de indole penal.

Segun los tipos de wusuarios, la
contabilidad puede ser:

v/ Contabilidad financiera
(externa): Da informacion
esencial del funcionamiento y
estado financiero de la
empresa a todos los agentes

econdémicos interesados
(clientes, inversores,
proveedores, etc.). Viene
regulada y planificada
oficialmente para su

comprensién por todos.

v' Contabilidad de costes o
Contabilidad de gestién: Es la
contabilidad interna, para el
calculo de los costes vy
movimientos econdmicos Yy
productivos en el interior de la
empresa. Sirve para tomar
decisiones en cuanto a
produccién, organizacion de la
empresa, etc.

v' Contabilidad de impuestos:
Sigue y calcula los balances
gue son requisitos para las
agencias de impuestos.

25



4.1.6 AUXILIAR CONTABLE Y/O FINANCIERO

Objetivos de un auxiliar Contable: Su trabajo consiste en realizar variadas
funciones relacionadas con la contabilidad, se espera que registren con
precision las transacciones financieras que se producen en el diario transcurrir

de los negocios.

AUXILIAR CONTABLE Y/O FINANCIERO

FUNCIONES

CUADRO COMPARATIVO No.6

ACTUALES

No respondio

PROPUESTA

v Clasificar, preparar, codificar y

registrar cuentas, facturas vy
otros estados financieros de
acuerdo con procedimientos
establecidos, usando sistemas
manuales y computarizados.
Procesar, verificar y preparar
balance de prueba, registros
financieros y otras
transacciones como: cuentas
por pagar, cuentas por cobrar,
e ingresar datos en libros
auxiliares o] aplicacién
computarizada.

Elaborar comprobantes de
ingreso y egreso.

Liquidar impuestos de
retefuente y aportes
parafiscales.

Calcular costo de materiales y
otros desembolsos con base
en cotizaciones y listas de
precios.

Realizar otras funciones de
oficina como: mantener el
archivo y sistemas de registro,
completar informes y contestar
preguntas de clientes.
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v' Presentar a la administracion
informaciébn que sirva de
andlisis de los estados
financieros.

5 MARCO REFERENCIAL

5.1 MARCO TEORICO Y/O CONCEPTUAL

Para el presente Trabajo de investigacion tendremos en cuenta las siguientes
definiciones y conceptos:

- Control Interno: Son métodos y procedimientos encaminados al buen
desarrollo y gestion del ente econdmico, con la finalidad de tener una
comprobacién, intervencién o inspeccion?.

- Control interno contable: Comprenden el plan de organizacioén, todos
los métodos y procedimientos cuya mision es salvaguardar los activos y
la fiabilidad de los registros financieros; y deben disefiarse de tal manera
que brinden la seguridad razonable®.

- Control Interno Administrativo: EI proceso mediante el cual la
administracion se asegura que los recursos sean obtenidos y usados
eficiente y efectivamente en funcién de los objetivos planeados por la
organizacion®..

- Disefo: Se refiere a un boceto, bosquejo 0 esquema que se realiza, ya
sea mentalmente o en un soporte material, antes de concretar la
produccion de algo. El término también se emplea para referirse a la
apariencia de ciertos productos en cuanto a sus lineas, forma y
funcionalidades.

- Eficiencia: Mecanismos utilizados para el logro de la productividad®.
- Eficacia: Es el Logro de un resultado de manera oportuna®.

- Efectividad: Controlar y evaluar que el producto o servicio cumpla con
el propésito final para lo cual fue disefiado’.

2 CEPEDA, Gustavo Auditoria y control Interno, Pag 3, Mc Graw Hill.

3 CEPEDA, Gustavo Auditoria y control Interno, Pag 3, Mc Graw Hill

* PADILLA RAMIREZ, David Noel. Contabilidad Administrativa, manual de soluciones. Capitulo IX, Mexico 1994, pag 249.
® Diccionario Términos Administrativos, México, mc grawhill 1997

*opP.CIT

ToP.CIT
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- Gestidn: Conjunto de actividades que permiten la direccidon y objetividad
de un ente econdmico.

- Gerencia: Actividades para dirigir y gestionar los asuntos de una
empresa.

- Método: Son procedimiento encaminados al logro de algo.

- Manual De Funciones: Es un documento que contiene las reglas y
procedimientos para calificar las funciones®.

- Manual De Procedimientos: Es un documento que contiene la
descripcion de las actividades realizadas en una determinada empresa’

DIAGRAMA DE FLUJOS PARA LA ELABORACION DE UN MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS

Grafico No. 1

o ]

Inicio o fin Actividad Decisicn Coanectar

- Pyme: Personal no superior a 10 trabajadores. Activos totales inferiores
a 501 salarios minimos legales vigentes™®

- Sistema: Conjunto de reglas o0 principios sobre una materia
estructurados y enlazados entre si.

8 FRANKLIN FINCOWSKY, Enrique Benjamin, organizacion de empresas, analisis disefio y estructura; "manuales administrativos: guia para su
elaboracion” México, fca — Unam.

° oP.CIT

10 Ley 590 del 10 de Junio del 2000 . Clasificacion de las pymes en Colombia. Articulo No. 2 DEFINICIONES

Grafico 1
https://www.google.com.co/search?q=control+interno&espv=210&es_sm=93&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ei=GDtDU9WIOaz
JsQTBrYCAAg&ved=0CAgQ_AU0AQ&biw=1024&bih=499&dpr=1
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5.2 CONTROL

5.2.1 Concepto de Control

Control, segun wuna de sus acepciones gramaticales, quiere decir
comprobacion, intervencion o inspeccion y que “consiste en evaluar lo realizado
comparandolo con las normas o estandares establecidos”! por la compafiia.

5.2.1 Objetivo de Control

El propésito final del control es, en esencia, preservar la existencia de cualquier
organizacion y apoyar su desarrollo; su objetivo es contribuir con los resultados
esperados.

5.3 SISTEMA CONTROL INTERNO (SCI)

Segun Martinez Villegas, Fabian, “el control interno, es la ultima fase del
proceso administrativo y consiste en evaluar lo realizado comparandolo con las
normas 0 estandares establecidos, de manera que se tomen las medidas
adecuadas cuando surja cualquier discrepancia o variacion?”.

En cuanto al sistema del Control interno administrativo, su concepto no es de
coercion o negacion, en el sentido de imponer dominio sobre la actuacion de
los demas o evitar fraudes, sino que su objeto principal “es vigilar que todas
las operaciones o actividades que se realicen en la empresa se apeguen lo
mas estrictamente posible a los planes o0 normas establecidas, a fin de reducir,
hasta donde sea posible, las desviaciones entre lo que se intentaba obtener y
lo que realmente su obtuvo™”.

Teniendo en cuenta la definicién del autor CEPEDA, Gustavo el Control Interno
incluye controles que se puede considerar como contables o administrativos.

' VILLEGAS MARTINEZ Fabian. El contador publico y la auditoria administrativa. Capitulo 8 CONTROL. MEXICO DF 1994, PAG 113.

2 Martinez Villegas, Fabian, El Contador Publico y la Auditoria Administrativa, Capitulo 8, PAG 113, 1994, Decima Reimpresion,
Mexico D.F

¥ Martinez Villegas, Fabian, El Contador Publico y la Auditoria Administrativa, Capitulo 8, PAG 113, 1994, Decima Reimpresion,
Mexico D.F
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Los controles contables “comprenden el plan de organizaciéon y todos los
métodos y procedimientos cuya misién es cuya mision es salvaguardar los
activos y la fiabilidad de los registros financieros; y deben disefiarse de tal
manera que brinden la seguridad razonable de que:

1. Las operaciones se realizan de acuerdo con autorizaciones de la
administracion.

2. Las operaciones se registran debidamente para:

a. Facilitar la preparacion de estados financieros de acuerdo con los
principios de contabilidad generalmente aceptados.

b. Lograr salvaguardar activos.

c. Poner a disposicion informacion suficiente y oportuna para la toma de
decisiones.

3. El acceso a los activos solo se permita de acuerdo con autorizaciones
de la administracion.

4. La existencia contable de los bienes se compare periodicamente con la
existencia fisica y se tomen medidas oportunas en caso de presentarse
diferencias™*.

Los “controles administrativos se relacionan con normas y procedimientos
relativos a la eficiencia operativa y a la adhesion a las politicas prescritas por la
administracion. Se entiende por Control Interno el conjunto de planes, métodos
y procedimientos adoptados por una organizacion, con el fin de asegurar que
los activos estan debidamente protegidos, que los registros contables son
fidedignos y que la actividad de la empresa se desarrolla eficazmente de
acuerdo con las politicas trazadas por la Gerencia, en atencion a las metas y
objetivos previstos®”.

Es importante resaltar que el SCI no es una oficina, es una actitud, un
compromiso de todas y cada una de las personas de la organizacion, que
empieza desde la alta gerencia y llega hasta el nivel mas bajo organizacional.

El SCI es un mecanismo de apoyo gerencial, orientado hacia una meta o un fin;
pero no es un objetivo o un fin en si mismo. Ademas provee una garantia
razonable del logro de los objetivos y las metas organizacionales, mas no una
garantia absoluta. Un adecuado SCI podra alertar oportunamente y reportar
sobre el bajo rendimiento de una gestién, pero no podra transformar o convertir
una administracion deficiente en una administracion destacada. En este
sentido, el control interno es visto como uno de los componentes bésico de la
labor gerencial.

* CEPEDA, Gustavo, auditoria y control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag; 3-4
% CEPEDA, Gustavo, auditoria y control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag; 4
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Las organizaciones deben hacer el maximo esfuerzo para asegurar que el SCI
que se vaya a diseflar e implementar se ajuste a su mision y generen
efectivamente los resultados esperados.

El ejercicio del control interno debe consultar los principios de igualdad,
moralidad, eficiencia, economia, celeridad, imparcialidad, publicidad vy
valoracion de costos ambientales.

En consecuencia, se deberda concebir y organizar de tal manera que su
ejercicio sea intrinseco al desarrollo de las funciones de todos los cargos
existentes en la organizacion.

El “control interno es expresado a través de las politicas aprobadas por los
niveles de direccion y administracién de la empresa, mediante la elaboracion y
aplicacion de técnicas de direccion, verificacion y evaluacion de regulaciones
administrativas, de manuales de funciones y procedimientos, de sistemas de
informacion y de programas de seleccion, induccion y capacitacion de
personal'®”.

5.4 OBJETIVO DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO (SCI)

El disefio, la implantacion, el desarrollo, la revision permanente y el
fortalecimiento del SCI se debe orientar de manera fundamental al logro de los
siguientes objetivos:

v' Proteger los recursos de la organizacién, buscando su adecuada
administracion ante riesgos potenciales y reales que los puedan afectar
(Control Interno Contable).

v Garantizar la eficacia, eficiencia y economia en todas las operaciones de la
organizacion, promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las
funciones y actividades establecidas (Control Interno Administrativo).

v" Velar por que todas las actividades y recursos de la organizacion estén
dirigidos al cumplimiento de los objetivos previstos (Control Interno
Administrativo).

v' Asegurar la oportunidad, claridad, utilidad y confiabilidad de la informacién y
los registros que respaldan la gestion de la organizacion (Control Interno
Contable).

v Definir y aplicar medidas para corregir y prevenir los riesgos, detectar y
corregir las desviaciones que se presenten en la organizacion y que puedan
comprometer le logro de los objetivos programados (Control Interno
Administrativo).

16 CEPEDA, Gustavo, auditoria y control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag;7.
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Garantizar que el SCI disponga de sus propios mecanismos de verificacion
y evaluacion, de los cuales hace parte la auditoria interna (Control Interno
Administrativo).

Velar por que la organizacion disponga de instrumentos y mecanismos de
planeacién y para el disefio y desarrollo organizacional de acuerdo con su
naturaleza, estructura, caracteristicas y funciones (Control Interno
Administrativo).

5.5 CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE CONTROL

Las “principales caracteristicas del SC

>

VYV V V

INTERNO (SCI)

I*”™ son las siguientes:

El SCI esta conformado por los sistemas contables, financieros, de
planeacion, de verificacion, informacion y operacionales de la respectiva
organizacion.

Corresponde a la maxima autoridad de la organizacion la responsabilidad
es establecer, mantener y perfeccionar el SCI, que debe adecuarse a la
naturaleza, la estructura, las caracteristicas y la misioén de la organizacion.
La auditoria interna, o quien funcione como tal, es la encargada de evaluar
de forma independiente la eficiencia, efectividad, aplicabilidad y actualidad
del SCI de la organizacion y proponer a la maxima autoridad de la
respectiva organizacion las recomendaciones para mejorarlo.

El control interno es inherente al desarrollo de las actividades de la
organizacion.

Debe disenarse para prevenir errores y fraudes.

Debe considerar una adecuada segregacion de funciones, en la cual las
actividades de autorizacion, ejecucion, registro, custodia, y realizacién de
conciliaciones estén debidamente separadas.

Los mecanismos de control se deben encontrar en la redaccion de todas las
normas de la organizacion.

No mide desviaciones; permite identificarlas.

Su ausencia es una de las causas de las desviaciones.

La auditoria interna es una medida de control y un elemento del SCI.

1 CEPEDA, Gustavo, auditoria y control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag;9
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5.6 ESTRUCTURA DEL PROCESO DE CONTROL

Segin CEPEDA, Gustavo, el “proceso de control se estructura®®” bajo las
siguientes condiciones:

5.6.1 Un término de comparacion:

Que puede ser un presupuesto, un programa, una norma, un estandar o un
objetivo.

5.6.2 Un hecho real

El cual se compara con la condicién o término de referencia del punto anterior.

5.6.3 Una desviacion

Que surge como resultado de la comparacion de los puntos anteriores.

5.6.4 Un analisis de causas

Las cuales han dado origen a la desviacion entre el hecho real y la condicion
ideal o término de referencia.

5.6.5 Toma de acciones correctivas

Son las decisiones que se han de tomar y las acciones que se han de
desarrollar para corregir la desviacion.

8 CEPEDA, Gustavo, auditoria y control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag; 9-11.
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Grafica No. 2

ESTRUCTURA DEL CONTROL?®
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5.7 ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO (SCI)

Segun el autor MARTINEZ VILLEGAS, Fabian, “los elementos del control

20»

interno“-” son:

Definicién de objetivos

Fijacion de politicas adecuadas
Programas de accion precisos.
Sistemas y procedimientos eficientes.
Estructura organica adecuada.

Buena practica de relaciones humanas.
Comunicaciones eficientes.

Registros y formas adecuadas.

Segun: CEPEDA, Gustavo toda organizacion, bajo la responsabilidad de sus
directivos, debe establecer, por lo menos, los “siguientes aspectos que orientan

21y,

la aplicacion del control interno“™”:

v

v

v

Definicién de los objetivos y las metas, tanto generales como especificas,
ademas de la formulacion de los planes operativos que sean necesarios.
Definicién de las politicas como guias de accion y procedimientos para la
ejecucion de los procesos.

Adopcion de un sistema de organizacion adecuado para ejecutar los
planes.

Delimitacion precisa de la autoridad y los niveles de responsabilidad.
Adopcion de normas para la proteccion y utilizacion racional de los
recursos.

Direccion y administracion del personal de acuerdo con un adecuado
sistema de evaluacion.

Aplicacion de las recomendaciones resultantes de las evaluaciones de
control interno.

Establecimiento de mecanismos que les permitan a las organizaciones
conocer las opiniones que tiene sus usuarios o clientes sobre la gestion
desarrollada.

Establecimientos de sistemas modernos de informacion que faciliten la
gestion y el control.

Organizacion de métodos confiables para la evaluacion de la gestion.
Establecimientos de programas de induccion, capacitacion, y actualizacion
de directivos y demas personal de la organizacion.

Simplificacién y actualizacion de normas y procedimientos.

2 Martinez Villegas, Fabian, El Contador Publico y la Auditoria Administrativa, Capitulo 8, PAG 113, 1994, Decima Reimpresion,
Mexico D.F
= CEPEDA, Gustavo, auditoria y control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag; 11.
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Es de gran importancia resaltar que los “elementos mas importantes en los que
se basa un adecuado SCI"?* son: El ambiente de control, los sistemas de
contabilidad, los controles contables internos y los controles internos
administrativos, los cuales se traducen en los siguientes subelementos:

5.7.1 Objetivos y planes perfectamente definidos

Se basan en normas de realizacion establecidas con anterioridad, que sirvan
primordialmente para planificar y controlar de manera adecuada las
operaciones con el fin de disminuir el riesgo de la incertidumbre de la
organizacion. Dichos objetivos y planes deben poseer la caracteristica de ser:

e Posibles y razonables.
e Definidos claramente por escrito.

e Utiles
e Aceptados y usados.
e Flexibles.

e Comunicados al personal.
e Controlables.

5.7.2 Estructura sélida de la organizacién

Es aquella que proporciona una separacion adecuada de las responsabilidades
funcionales y que sirven de base para facilitar la I6gica delegacion de funciones
y responsabilidades. Dicha estructura debe poseer las siguientes
caracteristicas:

e Existencia de una direccion eficaz.

e Asignacion o fijacion de funciones a cada empleado.

e Segregacion apropiada de funciones.

e Establecimiento y delimitacion de lineas claras de autoridad vy
responsabilidad.

e Revision y control de la actuacién, los datos y las transacciones.

e Coordinacion entre departamentos y personas.

e Existencia de un programa permanente de capacitacion del personal.

e Existencia de instrumentos de organizacion adecuada.
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5.7.3 Procedimientos efectivos y documentos

Sirven para “determinar claramente como realizar las tareas

23 |os cuales

deben reunir las siguientes caracteristicas:

Disefio y aplicacion a nivel de las diferentes aplicaciones.
Libros y registros.

Inventario y contabilidad de costos.

Informes.

Sistema de informacion atil y periddica.

5.7.4 Personal competente

Que sepa cumplir sus responsabilidades eficazmente. Exige los siguientes
requisitos:

Seleccion cuidadosa del personal antes de su contratacion.

Capacitacion del personal.

Evaluacion del personal.

Remuneracion de acuerdo con la responsabilidad asumida y con el
grado de destreza demostrado.

Vacaciones obligatorias anuales y rotacion del personal.

Medidas de seguridad adecuadas.

Exigencias de acatamiento de las normas establecidas (Disciplina).

5.7.5 Sistema de revision de los controles y de las operaciones

El cual incluye:

La auditoria interna.
La auditoria externa.
La revisoria fiscal.
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5.7.6 Sistema protector de activos

El cual incluye®*:

e Proteccion fisica por medio de todos los instrumentos pertinentes.

e Coberturas adecuadas de seguros Yy provisiones contra posibles
contingencias, tales como responsabilidad civil, incendios, catéstrofes,
deudores morosos, etc.

e Verificacidn de los sistemas de custodia, preservacion y registro.

5.7.7 Sistema de informacion util y periddica

Que comprenden estados financieros razonables, informacién estadistica,
analisis de presupuestos, etc.

5.7.8 Otros elementos

e Planeacion estratégica.

e Politicas: Generales y especificas.
e Presupuesto.

e Sistema de contabilidad.

e Informes.
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Grafica No. 3

SUBELEMENTOS DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO (SCI)*®
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5.8 PRINCIPIOS DEL CONTROL INTERNO

El “principio del Control Interno”?® implica que esté se debe hacer siguiendo los

principios de igualdad, moralidad, eficiencia economia, celeridad, imparcialidad,
publicidad y valoracion de costos ambientales.

El principio de igualdad consiste en que el SCI debe velar por que las
actividades de la organizacion estén orientadas efectivamente hacia el interés
general, sin otorgar privilegios a grupos especiales.

- Segun el principio de moralidad, todas las operaciones se deben realizar no
s6lo acatando las normas aplicables a la organizacion, sino los principios
éticos y morales que rige la sociedad.

- El principio de eficiencia vela porque, en igualdad de condiciones de calidad
y oportunidad, la provisién de bienes y/o servicios se haga al minimo costo,
con la maxima eficiencia y el mejor uso de los recursos disponibles.

- El principio de economia vigila que la asignacion de los recursos sea la mas
adecuada en funcion de los objetivos y las metas de la organizacion.

- El principio de celeridad consiste en que uno de los principales aspectos
sujeto a control debe ser la capacidad de respuesta oportuna, por parte de
la organizacion, a las necesidades que atafien a su ambito de competencia.

- Los principios de imparcialidad y publicidad consiste en tener la mayor
transparencia en las actuaciones de la organizacion, de tal manera que
nadie pueda sentirse afectado en sus intereses 0 ser objeto de
discriminacion, tanto en oportunidades como en acceso a la informacion.

- El principio de valoraciobn de costos ambientales consiste en que la
reduccion al minimo del impacto ambiental negativo deber ser un factor
importante en la toma de decisiones y en la conduccién de sus actividades
rutinarias en aquellas organizaciones en las cuales su operacion pueda
tenerlo.

- Un Control Interno eficiente, presupone necesariamente la existencia de
objetivos y metas en la organizacion. Si estos no estan definidos
adecuadamente, la organizacion carecera de rumbo y, por tanto, las
actividades de control corren riesgo de quedar solamente en el nivel
tramitacional, convirtiéndose en un ejercicio estéril sin posibilidad alguna de
influir realmente en el desempefio de la organizacion.
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5.9 PROCEDIMIENTOS GENERALES ACEPTADOS PARA
MANTENER UN BUEN CONTROL:

En los “procedimientos se deben incluir las siguientes actividades”":

v Delimitar las responsabilidades.

v' Segregar funciones en las diferentes transacciones, tanto en el area
administrativa, como en el area contable.
Seleccionar funcionarios habiles y capaces.
Crear procedimientos que aseguren la exactitud de la informacion.
Rotar el personal, con la respectiva entrega del puesto y los manuales
de funciones y procedimientos mediante un acta.
Pdlizas adecuadas para la proteccion de los activos en general.
Evaluar los sistemas computarizados.
Usar documentos prenumerados.
Usar al méximo cuentas bancarias.
Hacer depdsitos inmediatos e intactos de fondos.
Identificar los puntos clave de control en cada proceso.
Usar graficas de control comparativo en general e indicadores.
Actualizar frecuentemente medidas de seguridad.
Conservar en buen estado los documentos.
Socializar los cambios de tal modo que los empleados comprendan el
por qué.
Definir objetivos y metas claras y alcanzables.

ASANEN
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5.10 RESPONSABILIDAD DEL CONTROL INTERNO

El “Control Interno es fundamentalmente una responsabilidad gerencial”?®,

desarrollada en forma autonoma que, para que rinda verdaderos frutos, debe
ajustarse a las necesidades y requerimientos de cada organizacion. Ademas, el
SCI difiere entre organizaciones.

La responsabilidad por las actuaciones recae en el Gerente y sus funcionarios
delgados, por lo cual es necesario establecer un SCI que les permita tener una
seguridad razonable de que sus actuaciones administrativas se ajustan en todo
a las normas (legales y estatutarias) aplicables a la organizacion.

Desde el punto de vista del cumplimiento del objeto social y las funciones
asignadas a la organizacién, el Control Interno es parte indispensable e
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indelegable de la responsabilidad gerencial, ya que ésta no termina con la
formulacion de objetivos y metas, sino con la verificaciéon de que estos se han
cumplido.

El SCI debe ser un conjunto armonico, conformado por el sistema de
planeacion, las normas, los métodos, los procedimientos utilizados en el
desarrollo de las actividades de la organizacion y los mecanismos e
instrumentos de seguimiento y evaluacion que se utilicen para retroalimentar su
ciclo de operaciones.

Esta caracteristica es fundamental, pues es la que permite que todos los
estamentos de la organizacion participen activamente en el ejercicio del control:
la gerencia a través de la orientacion general y la evaluacion global de los
resultados; las areas ejecutivas a través del establecimiento de normas y
procedimientos para desarrollar sus actividades, y las dependencias de apoyo,
mediante el uso adecuado de procesos administrativos tales como la
planeacion, el control de gestion y la evaluacion del desempefio del recurso
humano de la organizacion.

5.10.1 Responsabilidades especificas®

» La responsabilidad de establecer, mantener y perfeccionar el SCI debe
ser competencia de la maxima autoridad de la organizacion.

» En cada &rea de la organizacién, el encargado de dirigirla debe ser el
responsable de acuerdo con los niveles de autoridad y lineas de
responsabilidad establecidos.

» La autoridad interna o la unidad de control interno correspondiente debe
ser la encargada de evaluar de manera independiente el SCI de la
organizacion, proponiendo a la gerencia las recomendaciones para
mejorarlo.

El personal que prepara el disefio del SCI no puede dar por concluida su labor
cuando el disefio haya sido aprobado por el principal directivo de la empresa.
Debe participar activamente en el proceso de implantacién del sistema y la
capacitacion del personal de ejecucién, solucionando situaciones no previstas
en la etapa de organizacion y respondiendo a las consultas que le formulen los
empleados a este respecto. El mas frecuente de los inconvenientes que surgen
en la introduccion de un SCI es la resistencia natural del personal de la
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organizacion, el cual debe manejarse y disminuirse mediante charlas en las
que se les explique el verdadero propésito de tales medidas.

“Las técnicas especificas empleadas para ejercer control”® sobre las

operaciones y recursos varian de una empresa a otra, segun la magnitud, la
naturaleza, las caracteristicas y complejidad de las operaciones. En todo caso,
existen ciertos parametros comunes cuando se trata de poner en
funcionamiento un SCI los cuales pueden traducirse en:

e Establecimiento de normas, metas y objetivos (criterios).
e Analisis del rendimiento y de los resultados (comparacion).
e Toma de acciones correctivas.

Cada uno de estos casos implica algun tipo de accion. Su eficiencia y eficacia
depende de la competencia y la actitud de los empleados encargados de llevar
a cabo una tarea y de responder por los resultados obtenidos.

La responsabilidad del control interno se extiende a las personas que integran
los érganos encargados de fijar las politicas, los planes, programas, proyectos
y demas decisiones que determinen la funcién del control interno, asi como a
quienes desempefian funciones de ordenacion, control y coordinacion.

Dicho sistema debe ser sometido a continua supervision para verificarlo que si
esta funcionando y para modificarlo apropiadamente en razén de los cambios
en las condiciones.

Las transacciones que se deben reflejar en las cuentas y en los informes
financieros de la empresa son asuntos del conocimiento directo de los niveles
de direccidon y administracién y estan bajo su control y responsabilidad. La
exactitud de las revelaciones que se hagan por medio de los informes que
emiten las diferentes areas de la organizacién es responsabilidad de tales
niveles.

5.10.2 Clasificacion de controles®

De acuerdo con lo que realiza

e Externo.
e Interno.

30 - . - .
CEPEDA, Gustavo, auditoriay control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag; 16
31 - . - .
CEPEDA, Gustavo, auditoriay control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag; 16, 17.

43



De acuerdo con su naturaleza®

e De legalidad.

e De conveniencia.
e De gestion.

e De resultados.

De acuerdo con el momento en que se realiza

e Previo.
e Posterior
e Perceptivo.

De acuerdo con su magnitud

e Total.
e Selectivo.
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6 DISENO, IMPLANTACION Y FORTALECIMIENTO DEL
SISTEMA DE CONTROL INTERNO

6.1 DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO (SCI)

“El disefio de un adecuado SCI implica no solo un dominio técnico sobre la
materia, sino también un conocimiento del medio especifico en el cual se va a
aplicar’.

Teniendo en cuenta que el SCI no es un objeto en si mismo, un criterio
fundamental, al momento de concebir e implantar tales sistemas, es considerar
constantemente la relacion costo-beneficio. En particular, el costo de cada
componente del SCI se debe constatar con el beneficio general, los riesgos que
reduce al minimo y el impacto que tiene en el cumplimiento de las metas de la
organizacion. El reto es encontrar el justo equilibrio en el disefio del SCI, pues
un excesivo control puede ser costoso o contraproducente.

Ademas, las regulaciones innecesarias limitan la iniciativa y el grado de
innovacion de los empleados. Es el gerente de la organizacion, con ayuda de
sus colaboradores, quien esta llamado a definir y poner en marcha dentro de
los pardmetros d orden legal y estatutario, el SCI que mejor se ajuste a la
mision, las necesidades y la naturaleza de la organizacion.

El disefio del SCI debe comprender, entre otros, los siguientes aspectos:

e Organizacién de la uncién de control interno.

e Plan de desarrollo de la funcién del control interno.

e Procesos y procedimientos criticos, Formalizacién y documentacion.

e Plan de trabajo para la formalizacion y documentacion de los demas
procesos y procedimientos.

e Mecanismos e instrumentos de control interno.

e Mecanismos e instrumentos de reporte y seguimiento.

¢ Plan de desarrollo de los manuales de control interno por areas.

6.1.2 Organizacion para la funcién de control interno

Aun cuando en teoria no es necesaria “la existencia de una oficina

especializada en el area del control interno”™*, en la practica resulta
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conveniente crearla con el fin de que lidere el proceso de disefio e implantacion
del sistema y, posteriormente, ayude a la administracion de la organizacion a
cumplir su obligacién en este campo.

Esto es asi porque la operacion de un SCI cuyo ejercicio sea intrinseco al
desarrollo de la funciones de todos los cargos existentes en la entidad, supone
un cambio cultural muy profundo y dificil de lograr en el corto plazo,
especialmente si no se cuenta con alguien que lidere el proceso y produzca
resultados rapidamente y, por esta via, induzca y acelere el cambio de actitud
entre los miembros de la organizacion.

6.1.3 Plan de desarrollo de la funcién de control interno

La institucionalizacion de la funcion de control interno es todo un proceso; no
es una accion puntual. Por esta razon es importante que su desarrollo
obedezca a un plan, en el cual se tengan en cuenta las caracteristicas propias
de la organizacién y un grado de avance relativo.

El plan de desarrollo de la funcion de control interno debe ser un producto
concertado entre la oficina de control interno y las directivas de la organizacion.

Dicho plan de contemplar los siguientes elementos basicos:

e Definicion de la mision del SCI.

e Definicion del alcance de las funciones de la oficina de control interno en
el area de control de gestion.

e Divisidon del trabajo entre la linea de la organizacion y la oficina del
control interno en el desarrollo de las actividades de control.

e Definicion y cronograma de desarrollo de las herramientas
computacionales y de otra naturaleza que serviran de apoyo en el
ejercicio de control interno.

e Cronograma de formalizacion, documentacion e implantacion de los
procesos y procedimientos criticos.

e Cronograma para la elaboracion y expedicidén de los manuales de control
interno.

e Cronograma de formalizacién, documentacion e implantaciéon de los
demas procesos y procedimientos de la organizacion.
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6.1.4 Plan de trabajo para la documentacién y formalizacion de
procesos y procedimientos

“Cualquiera que sea el disefio adoptado para el SCI, éste tiene como
prerrequisito la existencia de procesos y procedimientos formalizados®”. No
todos los procesos y procedimientos deben estar formalizados y documentados
antes de montar el sistema. Este es un proceso que al principio puede resultar
lento, pero que se ira agilizando a medida que las distintas areas de la
organizacion comprendan su importancia y comiencen a percibir los beneficios.

Por esta razén, lo prioritario es iniciar la actividad con los procesos y
procedimientos que se consideren criticos para la entidad, es decir, aquellos
gue puedan afectar de manera significativa la marcha de la organizacion y sus
resultados.

El levantamiento de la informaciéon de estos procesos y procedimientos debe
ser una responsabilidad de las areas, bajo la premisa de que ellas son las que
poseen la informacion y las que, una vez esté operando el sistema, van a
recibir los mayores beneficios.

La cabeza del area a liderar el proceso, tomando el tiempo que sea hecesario
para analizar los resultados parciales de trabajo y prestando atencion especial
a la identificacion de los puntos de control que deben quedar incluidos en el
proceso o procedimiento.

Los puntos de control son tres tipos principales:

e Los destinados a verificar la eficacia del proceso.

e Los dirigidos a asegurar el logro de los parametros de eficiencia
establecidos.

e Los relacionados con el cumplimiento del tramite legal.

Los tres tipos de control son importantes para el funcionario responsable. Los
dos primeros por que ayudan a controlar el resultado de las operaciones a su
cargo y el ultimo por que le ayuda a cumplir correctamente su responsabilidad
legal.

En el desarrollo del proceso de levantamiento de informacion sobre los
procesos y procedimientos, las areas deben contar con el apoyo dela oficina de
organizacion y métodos o quien desempefie esta funcion, no solo para agilizar
las tareas, sino para asegurar la homogeneidad en la documentacion
respectiva.
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6.1.5 Mecanismos e instrumentos de control interno

Los “mecanismos e instrumentos de control interno®®” son variables,

dependiendo no solo de la naturaleza de la organizacion, sino de las
caracteristicas del area en el cual se estén aplicando. En algunos casos, éstos
pueden tener un caracter automatico como validacion de informacion,
verificacion de consistencia y comparacion de cifras totalizadoras; en otros,
pueden tener un caracter puntual y especifico como, por ejemplo, el proceso de
contratacion.

En todo caso se debe procurar que los mecanismos e instrumentos utilizados
hagan parte, en cuanto sea posible, del proceso mismo y no sean elementos
exdgenos de aplicacion posterior.

El diseiio de los mecanismos e instrumentos deben ser una actividad
compartida entre los empleados responsables y la oficia de control interno, con
el fin de lograr un compromiso entre la seguridad y la eficiencia. En este
sentido, cualquier esfuerzo de sistematizacion que permita reducir la
participacion discrecional de las personas involucradas, mejorar la informacion
agregada, la posibilidad de hacer cruces y automatizacion del control, debe
recibir el apoyo de los directivos de la organizacion.

6.1.6 Mecanismos e instrumentos de seguimiento y reporte

Los mecanismos e instrumentos de seguimiento y reporte varian segun la
naturaleza de la organizacion y las areas.

Con respecto a este punto, es importante destacar que para que sean Uutiles, el
seguimiento y el reporte deben tener un periodo inferior al que se ha definido
para la obtencion de los resultados en el proceso objeto de control. El sistema
debe producir informacién oportuna; una contabilidad atrasada, un concepto
sobre actuacion administrativa emitido después de que ésta se haya
formalizado, son elementos muy poco utiles.

En general, se debe recordar que el control interno es una herramienta cuyo
propdsito central es ayudar a la gerencia cumplir mejor con sus obligaciones.
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6.1.7 Manuales o guias de control interno

Los “manuales de control interno son piezas béasicas dentro del sistema®”. Su
elaboracion debe ser una de las actividades centrales de la oficina de control
interno y debe estar explicitamente contemplando dentro del plan de desarrollo
de la funcién de control interno. Con el fin de facilitar el proceso de
actualizacion de estos manuales, es recomendable adoptar el sistema de hojas
intercambiables. Las actualizaciones se deben producir cada vez que la oficina
de control interno, de comun acuerdo con los empleados responsables, lleguen
a la conclusion de que el proceso o procedimiento, o que el mecanismo o
instrumento de control utilizado se debe modificar.

Una vez elaborados, los manuales de control interno constituyen el elemento
primordial del proceso de capacitacion de los empleados responsables.

6.2 EL CONTROL Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Un SCI se podra implantar debidamente y se mantendrd si las demas funciones
del proceso administrativo se encuentran operando de manera correcta, en
especial lo referente a los siguientes factores:

6.2.1 La estructura organizacional

Todas las organizaciones tienen un objeto social claramente establecido, lo
cual significa que ellas existen para cumplir una o varias funciones.

En el desarrollo de su misién, las organizaciones deben ejecutar uno o varios
procesos operativos, cuyos resultados determinan el éxito o fracaso de la
organizacion en cuanto al cumplimiento de sus objetivos fundamentales.

Estos procesos y actividades se denominan basicos o claves porque son
esenciales para la organizacién; con el fin de facilitar su ejecucidén, es
necesario desarrollar otros procesos de caracter genérico, denominados de
apoyo, no estan destinados a producir resultados por si mismo, sino en funcién
del soporte que presten a los procesos basicos.

La estructura organizacional de una empresa debe responder sobre todo a sus
procesos basicos, estableciendo con claridad la linea ejecutiva de la
organizacion como el conjunto de areas que tiene a cargo dichos procesos de
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apoyo (administracion general, administracion financiera, administracion de
personal, planeacion juridica). Antes de iniciar el disefio y montaje de un SCI,
es necesario revisar cuidadosamente la estructura organizacional, haciéndolas
reformas y los ajustes que sean pertinentes para lograr los siguientes objetivos:

e Que la estructura refleje claramente los procesos basicos de la
organizacion, asignando a las areas responsables la jerarquia que
corresponda a la importancia de sus funciones.

e Que la linea ejecutiva de la organizacion le permita a la maxima
autoridad establecer un esquema de delegacion especifico, dandole a
cada nivel o area las atribuciones que requiere para hacer un uso
adecuado de la delegacion recibida.

e Que la configuracion interna de las areas basicas tengan la consistencia
y transparencia que se requiere para que sus cabezas puedan asumir
plenamente la responsabilidad por los resultados de su propia gestion.

e Que la éareas de apoyo de la organizacion estén disefladas y
dimensionadas de acuerdo con las necesidades de las areas basicas y
absorban, en todo caso solo una porcion de los recursos disponibles
para la organizacion.

¢ Que la estructura de la organizacion no contemple funciones ajenas a su
objeto social.

En la medida en que la estructura de la organizacion sea transparente y
permita una facil definicion y armonizacién de etas y responsabilidades, de
acuerdo con la mision organizacional, entonces dicha estructura estara
contribuyendo al éxito del SCI. En caso contrario, ella impondra una barrera
muy dificil de vencer, independientemente de los recursos, esfuerzos y talento
gue se dediquen al desarrollo del SCI.

6.2.2 Racionalizacion de tramites

La “racionalizacion de tramites es una de las actividad méas rentables en una
organizacién®” puede hacer para mejorar su eficacia y eficiencia. Asimismo,
ella tiene un enorme impacto positivo sobre el ejercicio del control en cuanto
simplifica los procesos y las operaciones, y le permite a la administracion
concentrar sus esfuerzos en los aspectos realmente importantes de su gestion.

La primera prioridad se debe dar a la eliminaciéon de tramites innecesarios,
repetidos o superfluos, esto es, que no agreguen valor ni prevengan o
disminuya riesgos, la segunda, a la simplificacion y mejoramiento de los
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tramites que resulten indispensables o significativo para ejercer una funcion o
defender un derecho. La tercera prioridad es la concentracion de tramites, que
por su naturaleza, lo permitan.

En consecuencia, antes de proceder al disefio y montaje del SCI, conviene
revisar la necesidad, pertinencia y racionalidad de los tramites vigentes en la
entidad.

6.2.3 Formalizaciébn y documentacion de los procesos vy
procedimientos

Desde el punto de vista de la eficiencia, “el SCI requiere tanto de existencia de
objetivos y metas organizacionales que sean consistentes con el objeto
social®”, las funciones de la organizaciéon Yy estén claramente formulados;
como de la normalizacion y documentacion de procesos y procedimientos en
los cuales se basa la organizacidén, ya depurados desde el punto de vista
tramitacional.

Uno de los mayores problemas que enfrentan tradicionalmente las
organizaciones es la ausencia de métodos y procedimientos documentados y
actualizados. Al no existir documentacidén, la memoria organizacional se
concentra en la cabeza de individuos aislados y se abre la posibilidad de que el
desarrollo de un proceso cualquiera sea susceptible de interpretaciones
diversas. En estos casos, es muy dificil definir parametros de rendimiento,
establecer normas de manejo o definir metas de resultados, porque cada
actividad se aproxima de manera casuistica. Por tanto, el control interno no es
eficiente, pues carece de un marco de referencia operativo y la administracion
debe aceptar hechos cumplidos para los cuales naturalmente siempre hay una
explicacion o disculpa.

La razdn por la cual la situacién descrita es tan frecuente es porque las tareas
no perciben el problema como propio. Se piensa que el control interno es
responsabilidad de una oficina que lleve este nombre. Por otra parte, la
formalizacién y documentacion de los procesos y procedimientos es percibida
por las areas como una actividad poco rentable para ellas, por cuanto deben
gastar tiempo para dar informacion sin recibir nada a cambio.

El control interno es responsabilidad de la cabeza de la organizacion y de todos
los demas funcionarios, especialmente de aquellos que por su jerarquia han
recibido delegacién y mando.
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En la medida en que las areas basicas y de apoyo de la organizacion entiendan
que tiene una responsabilidad por resultados (tanto en términos de eficacia
como de eficiencia), su actitud hacia la formalizacién y documentacién de los
procedimientos tendera a cambia, pasando a ser aliados activos de esas
actividades en lugar de ser sujetos pasivos. De manera similar, el adecuado
funcionamiento del SCI dejara de ser algo ajeno, para convertirse en una
necesidad sentida que, por ende, merece el apoyo e interés de la
administracion y demas funcionarios de la a areas.

6.2.4 Integracion de los procesos y planeacion del presupuesto

A pesar de la dificultad para introducir y consolidar una cultura de
administracion por resultados que institucionalice “los procesos de fijacion y
seguimiento de objetivos y metas en las areas*®, ésta es sélo parte de un
problema por resolver.

Desde el punto de vista de la organizacion, lo que verdaderamente importa es
el logro de las metas organizacionales y no de cumplimiento aislado de los
compromisos de las areas, puesto que casi en cualquier organizacion hay una
interrelacion estrecha en el trabajo de las areas y es necesario que sus metas
se definan no con base en sus condiciones particulares sino en funcion de la
integracion requerida para maximizar el rendimiento organizacional.

Esta labor supone dos cosas: por una parte, una funcion de planeacion fuerte,
capaz de conciliar los intereses de las areas con los objetivos y metas de la
organizacion como un todo, realizando los ajustes y complementos necesarios
para lograr que el producto final sea mayor que la suma simple de las partes;
por la otra, la integracion de los procesos de planeacion y programacion
presupuestal, de tal forma que los planes operativos anuales (reflejados en el
presupuesto) sean consistentes con los objetivos y las metas institucionales a
mediano y largo plazo.

Como en los casos anteriores, las acciones que se toman en esta materia
tienen una alta rentabilidad en términos de los resultados sustantivos a los
cuales pueden aspirar una organizacion y, por ello, son muy Uutiles en el
propésito de alcanzar un SCI verdaderamente eficiente.
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6.2.5 Control de gestion y evaluacion del desempefio

La implantacién de un “sistema de administracion por resultados*"”, que es en

gran medida lo que se busca con el montaje de un SCI, tiene como requisito
esencial la existencia de la evaluacion del desempefio del personal dentro de la
organizacion.

El éxito relativo, que a pesar de los recursos invertidos pueden tener los
sistemas de control de gestién que se implanten en algunas organizaciones, en
gran medida se puede deber a que no estan acompafiados de un proceso
paralelo de la evaluacién del desempefio del personal, a través del cual se
utiliza efectivamente el producto de los sistemas de control para premiar a los
responsables, cuando los resultados son bueno o para penalizarlos, en el caso
contrario.

Cuando un sistema de control permite medir resultados, pero éstos (buenos o
malos) carecen de efectos concretos sobre las personas responsables, el
sistema de control pierde su razén de ser y, légicamente, se desacredita. En
este caso, los empleados responsables de las areas perciben correctamente
que el sistema no cumple ningun propésito y que, por ende, cualquier tiempo y
esfuerzo dedicado a él no deja de ser un formalismo inocuo.

La institucionalizacién del SCI debe dar un mensaje a la organizacién, haciendo
claridad en que, una vez agotada la etapa de transicion, los resultados de la
gestion de los individuos y las ares no seran indiferentes para la administracion
de la organizacion. No se debe olvidar que la remuneracién es sélo uno de los
mecanismos para estimular a un empleado y que se puede apelar a otros
medios para lograr el mismo efecto.

La funcién de administracion de una empresa es un proceso que involucran las
actividades de planeacion, organizacion, direccidon, coordinacion, ejecucion y
control. En la mayoria de los casos las organizaciones son deficientes e
improductivas por que las respectivas gerencias han enfocado su atencion en
la direccion y coordinacion, dejando de lado la planeacion y el control.

Dentro del proceso administrativo, el gerente o el directivo de una empresa
desarrolla una serie de actividades encaminadas a hacer que la organizacion
logre los objetivos previstos. Para el desarrollo de las actividades de
planeacién, organizacién, direccidon, coordinacién, ejecucion y control, y es
precisamente por este conjunto de acciones que resulta importante que la
administracion cuente con un eficiente SCI.
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Los métodos y las medidas que dispongan la alta gerencia y en los distintos
niveles jerarquicos de la organizacién aseguran, en cierta medida, el uso
adecuado de los recursos, su proteccion y fiabilidad de la informacion, lo cual,
en definitiva, redunda de manera directa en los resultados finales que se han
de obtener. Las cosas se deben hacer bien desde el comienzo (calidad en el
proceso) y no sera necesario tener un auditor, revisor o inspector que verifiqgue
cada etapa del proceso.

Grafica No. 4

EL CONTROL Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO*?
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base del proceso
administrativo

l
|
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6.3 PARAMETROS GENERALES EN LA REDACCION DE
MANUALES

En la “redaccion de la manuales de funciones y procedimientos*” se deben

tener en cuenta, de manera especial, los siguientes parametros: el plan de la
organizacion (organigrama); los métodos y procedimientos; la definicion de qué
es un manual de funciones y procedimientos; y las técnicas de simplificacién
del trabajo.

La elaboracion del organigrama corresponde a la estructura organica de toda
organizacion, para determinar la jerarquia, los niveles de autoridad, las
responsabilidades y la separacion de funciones; la organizacion basica en la
toma de decisiones, la fijacion de politicas de direccion, ---incluso las de
control--- y el reconocimiento legal de la autoridad que responde por los
objetivos proyectados.

El organigrama refleja la dimension de la organizacion, define el numero de
cargos Yy la especialidad de los mismos, y la estructura mediante la cual el
control interno reporta toda la estrategia de control.

Para facilitar la respuesta a los interrogantes de direccién, cada organizacion
debe establecer métodos o técnicas de procedimientos, flujogramas e
indicadores de comparacion y medicion de resultados.

Esta técnica administrativa se compendia en un manual de funciones y
procedimientos que sirve de guia a los integrantes de la organizacion y de
referencia para efectuar las auditorias.

Un método y procedimiento exige los siguientes determinantes:

e El fin que se persigue: ¢para quée?

e El momento de la ejecucién: ¢cuando?

e Ellugar dela realizacion: ¢donde?

e El funcionario que lo ejecuta: ¢quién?

e El método utilizado para ejecutarlo: ¢,como?

El manual de funciones y procedimientos es el texto mediante el cual la
organizacion, segun su estructura organica, su mision y sus recursos, define la
jerarquia de los cargos, determina objetivamente las funciones y establece
métodos y procedimientos técnicos para alcanzar sus objetivos.
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Sirve como guia para la realizacion de las actividades, detallando paso a paso
los patrones para la ejecucion de tareas; se optimizan las actividades, se evita
la sobre carga de trabajo, la duplicidad de funciones y facilita la coordinacion
entre dependencias.

El uso permanente racionaliza el trabajo en cada seccion, permite la
simplificacion de labores, la eficiencia y economia en el manejo de recursos;
ademas, superiores y subalternos pueden conocer y asumir las diferentes fases
de un proceso solamente siguiendo las instrucciones del manual.

Las “técnicas de simplificacion del trabajo**

comprension de los siguientes conceptos:

requieren el conocimiento y

e Qué es una funcién. Es el conjunto de actividades u operaciones que
dan caracteristicas propias y definidas a un cargo para determinar
niveles de autoridad y responsabilidad.

e Qué es un procedimiento. Es el método normativo secuencial y l6gico
para desarrollar una funcion.

e Qué es un flujograma de procedimiento. Es la descripcion detallada
de todos los pasos que se realizan en un proceso, utilizando simbolos
convencionales que estandarizan y permiten registrar objetiva y
secuencialmente los procedimientos de las distintas areas de
responsabilidades y la aplicacion del control.

6.4 TIPOS DE CONTROL

“Existen seis tipos de control*”: el gerencial, el contable, el administrativo u
operativo, el operativo de gestion, el presupuestario y el de informéatica.

6.4.1 El control gerencial

Esta orientado a las personas con el objetivo de influir en los individuos para
gue sus acciones y comportamientos sean consistentes con los objetivos de la
organizacion. Los elementos propios del control gerencial interno son:

¢ Definicion clara y precisa de las metas, objetivos y valores.
e Sistemas de administracion participativa.
e Comunicaciones abiertas.
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e Motivacion.

Es importante resaltar, que la gerencia de la organizacién es responsable de
este tipo de controles.

6.4.2 El control contable

“Comprende tanto las normas y procedimientos contables establecidos*®”,

como todos los métodos y procedimientos que tiene que ver o estan
relacionados directamente con la proteccion delos bienes y fondos y la
confiabilidad de los registros contables, presupuestales y financieros de las
organizaciones. Los objetivos del control contable interno son:

e La integridad de la informacién: Que todas las operaciones efectuadas
gueden incluidas en los registros contables.

e La validez de la informacién: Que todas las operaciones registradas
representen acontecimientos econdomicos que en verdad ocurrieron y fueron
debidamente autorizados.

e La exactitud de la informaciéon: Que las operaciones que se registren por
Su importe correcto, en la cuenta correspondiente y oportuna.

¢ El mantenimiento de la informacion: Que los registros contables, una vez
asentadas todas las operaciones, siguen reflejando los resultados y la
situacion financiera del negocio.

e La seguridad fisica: Que el acceso a los activos y a los documentos que
controlan su movimiento esté restringido al personal autorizado.

Los elementos del control contable interno son:

e Definicion de autoridad y responsabilidad: Las organizaciones deben
contar con definiciones y descripciones de los deberes relacionados con las
funciones contables, de recaudo, contratacion, pago, alta y baja de bienes y
presupuesto, ajustadas a las normas que le sean aplicables.

e Segregacion de deberes:

» Las funciones de operacion, registro, y custodia deben estar
separados, de tal manera que ningun funcionario ejerza
simultaneamente tanto el control fisico como el control contable y
presupuestal sobre cualquier activo, pasivo y patrimonio.

» Las organizaciones deben establecer unidades de operacién o de
servicio y de contabilidad, separadas y autbnomas.
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» Ningun funcionario debe tener completa autoridad sobre una parte
importante de cualquier transaccion para efectos contables y de
operacion.

Establecimiento de comprobaciones internas y pruebas
independientes®”: La parte de comprobacién interna consiste en la
disposicion de los controles de las transacciones para que aseguren una
organizacion y un funcionamiento eficiente y para que ofrezcan proteccion
contra fraudes. En el establecimiento de método y procedimientos de
comprobacion interna se tendra en cuenta lo siguiente:

» La comprobaciéon se basa en la revisién o el control cruzado de las
transacciones a través del trabajo normal de otro funcionario o en
grupo.

» Los métodos y procedimientos deben incluir los procesos de
comprobaciones rutinarias, manuales o sistematizadas y la obtencion
independiente de informaciones de control, contra la cual pueden
comprobarse las transacciones detalladas.

» Los mecanismos de la comprobacion interna son independiente de la
funcion de asistencia y asesoramiento a través de la evaluacion
permanente del control interno por parte de la auditoria interna.

Uso de procedimientos de auditoria interna: Representan una
verificacion posterior y selectiva de la razonabilidad y lo apropiado de las
transacciones registradas o de los datos contables o de operacion. En el
establecimiento de los respectivos método y procedimientos se debe tener
en cuenta:

» Dichos métodos y procedimientos deben incluir en forma detallada
las pruebas de auditoria, segun la estrategia de auditoria que se
defina con la gerencia general o comité de auditoria. Estan pruebas
podran ser, entre otras: Revisiones analiticas, revisiones detalladas
de saldos, de operaciones mensuales, recalculos y pruebas de
exactitud matematica, revision de formas y documentos esenciales,
circulaciones, observaciones fisicas, pruebas de corte de
documentos, conciliaciones de cuentas de control, practica de
auditoria enfocadas a las areas de alto riesgo en cada entidad para
prevenir o reducir los errores e irregularidades.

» Los programas de trabajo deben incluir pruebas de exactitud
matematica de la acumulacion de datos contables y presupuestales,
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revision de las normas y practicas autorizadas de contabilidad,
practicas operativas y de la concordancia de métodos y registros con
las politicas establecidas.

» Los programas deben incluir procedimientos tales como la
observacion e inspeccion fisica de los activos y la confirmacion
selectiva con terceros de las cuentas, compromisos y contingencias
sobre una base selectiva.

6.4.3 El control administrativo u operativo

“Esta orientado a las politicas administrativas de la organizacion y a todos los
métodos y procedimientos que estan relacionados*®”, en primer lugar, con el
debido acatamiento de las disposiciones legales, reglamentarias y la adhesion
a las politicas de los niveles de direccién y administracion y, en segundo lugar,
con la eficiencia de las operaciones.

El control administrativo interno debe incluir controles tales como analisis,
estadisticas, informes de actuacion, programas de entrenamiento del personal
y controles de calidad. Los elementos del control administrativo interno son:

v" Desarrollo y mantenimiento de una linea funcional de autoridad.

Clara definicion de funciones y responsabilidades.

Un mecanismo de comprobacion interna.

Un mecanismo de comprobacion interna en la estructura de operaciéon con

el fin de proveer un funcionamiento eficiente y la maxima proteccion contra

fraudes, despilfarros, abusos, errores e irregularidades.

v" El mantenimiento, dentro de la organizacién, de la actividad de evaluacion
independiente, representada por la auditoria interna a cargo de la
responsabilidad de revisar politicas, disposiciones legales y reglamentarias,
practicas financieras y operaciones en general como un servicio
constructivo de proteccion para los niveles de direccion y administracion.

v' La disposicién de los controles anteriores de tal manera que estimulen y
obtengan una completa y continta participacion de los recursos humanos
de las entidades y de sus habilidades especificas.

ASRNRN
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6.4.4 Control operativo de gestion

“Estd orientado a procesos y tareas ya ejecutados*®”. Se trata de

procedimientos disefiados para tener un control permanente sobre los procesos
con el fin de velar por el mantenimiento de ciertos estandares de desempefio y
calidad que sirvan como base de comparacion con lo presupuestado.

e Comprende el conjunto de planes, politicas, procedimientos y
métodos que se necesitan para alcanzar los objetivos de la
organizacion.

e EIl control de gestion debe incluir el fomento de los principios de
economia, eficiencia y eficacia en todas las actividades para producir
el maximo de utilidades, bienes y servicios. Los elementos del control
operativo de gestion son:

e Fijacion de estandares de trabajo de acuerdo con la actividad.

e Fijacion de indicadores de gestion.

e Un sistema de evaluacion de resultados y de analisis de
desviaciones.

e Definicion clara y precisa de procedimientos, normas y politicas.

e Planificacion estratégica de los elementos funcionales de la
organizacion mediante un sistema que provea mecanismos de
control de las operaciones a corto, mediano y largo plazo.

e Estudios de productividad y eficiencia operacionales vy
administrativas.

e Normas de calidad y rendimiento claramente definidas vy
comunicadas a los funcionarios.

e Un sistema de informes para los niveles de administracion y los
niveles de operacion, basado en datos de registros y documentos
contables y presupuestales, disefiado para presentar un resumen
informativo de las operaciones, asi como para informar a la
administracion los factores favorables y adversos.

6.4.5 El control presupuestario

Es una herramienta técnica en la que se apoya el control de gestion, basado en
la direccion por objetivos. Como uno de los objetivos prioritarios de las
empresas es alcanzar determinada rentabilidad, la eficiencia de la gestion, en
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relacion con las desviaciones hacia esa rentabilidad se puede controlar
recurriendo al control presupuestario.

El control presupuestario consiste en confrontar periédicamente el presupuesto
frente a los resultados reales del periodo, centro por centro, con el fin de poner
en evidencia las desviaciones.

Para poder realizar su misiébn comparativa analitica, el control presupuestario
supone la distribucién de ingresos y gastos por centros de costos, registrados
por la contabilidad general y la fijacion de estandares.

Este reparto lo realiza la contabilidad analitica que constituye asi el instrumento
esencial del control presupuestario. Los elementos del control presupuestario
son:

e Un presupuesto.
¢ Una constatacion de las realizaciones.
e Un aviso de las desviaciones producidas.

6.4.6 El control de informatica

“Esta orientado a lograr el uso de la tecnologia y la informatica®® como

herramienta de control; su objetivo sera mantener controles automaticos
efectivos y oportunos sobre las operaciones. Los elementos del control de
informéatica son:

e Definicion clara y precisa de las transacciones que se han de
sistematizar.
¢ Fijacion de diferentes niveles de acceso a la informacion.

6.5 QUE ES UN INDICADOR PARA EL CONTROL

Es un indicio que se expresa huméricamente o en forma de concepto sobre el
grado de eficiencia o eficacia de las operaciones de una organizacién, una
dependencia o un centro de costos.

El indicador compara cifras o datos. Con base en su interpretacion se puede
cualificar una accion y orientar andlisis mas detallados hacia los aspectos en
gue se presuman desviaciones.
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El indicador facilita el control y auto-control y, por consiguiente, la toma de
decisiones en la medida en que sea posible relacionarlos con cantidades,
calidad, costos y oportunidad.

Para que un indicador sea de utilidad debe cumplir una serie de requisitos
indispensables:

6.6

Tener relevancia.

Permitir la toma de decisiones y establecer prioridades en la resolucion
de un problema.

Estar formado por componentes independientes entre si y facilmente
identificables; se debe conocer en cada caso la contribucién de cada
uno al valor del indicador.

Ser sensible a las variaciones del fenébmeno que se desea medir.

Ser elaborado mediante datos de facil recoleccion.

REQUISITOS EN CADA PROCESO Y EN CADA
OPERACION®!

e Justificacion: Que todo acto esté debidamente justificado.

e Autorizacion: Que esté autorizado por un funcionario competente.

e Procedimiento: Que se sigan los procedimientos establecidos.

e Registro: Que se registre toda la informacion pertinente.

e Resultados: Que los actos produzcan resultados concretos.

e Seguridades: Que se disponga de medidas o mecanismos que permitan
desarrollar el proceso o la operacion en la forma prevista y alcanzar los
resultados también previstos.

6.7

PRINCIPALES ENFOQUES DE PREVENCION

Entre otros tenemos:

e El enfoque de ingenieria: Controla los aspectos fisicos de la situacion de
riesgo, de tal manera que no pueda presentarse un suceso generador de
pérdidas y si se presenta, que sea aminorado. Por ejemplo, hay que tener
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especial cuidado en la adquisicion o construccion de edificios, alarmas,
distribucion de planta, proteccién de maquinas.

e El enfoque humano: Asi como por causas fisicas, muchas pérdidas
también se producen por acciones debidas a fallas o habitos humanos. Hay
accidentes causados por el desajuste entre personas y su entorno. Se debe
inculcar un adecuado respeto por los vehiculos y las maquinarias.

e El enfoque estadistico: Por medio del andlisis de datos, se pueden tomar
medidas preventivas en los puntos que la experiencia nos indica que son
vitales en la organizacion.

e El enfoque educativo: A todos los niveles la ensefianza es vital para
asegurar que se pongan efectivamente en préctica las medidas de
prevencion que se han descubierto mediante los otros enfoques.

e Enfoque coactivo: Segun algunas autoridades, la identificacion de las
medias preventivas y la capacitacion del personal para que las ponga en
practica no es suficiente. La naturaleza de hombre es de tal indole que, a
menudo, sin la coaccién de un patrono o del Estado, no ejerceria las
acciones pertinentes.

6.8 SISTEMAS DE PREVENCION

Las organizaciones son conscientes de sus costos comprenden que deben
controlar los generados por accidentes. Consideran la seguridad como una
necesidad y como un requisito previo.

Entre “los principales sistemas de prevencién®?” tenemos:

e |dentificacion del riesgo: Para prevenir accidentes y controlar pérdidas
es necesario identificar todos los riesgos y determinar aquellas areas o
actividades de una operacion donde puedan producirse las pérdidas.

¢ Eliminacion del riesgo: Los productos toxicos, inflamables o corrosivos
pueden sustituirse en ocasiones por otros mas seguros.

e Proteccién contra el riesgo: Los riesgos que no se pueden eliminar se
deben eliminar mediante la proteccion.

e Maxima pérdida que se puede producir: Supone la determinacion de
la pérdida maxima que se podria producir en caso de fallar
absolutamente en todo.

52 Lo . - .
CEPEDA, Gustavo, auditoria y control interno, editorial Mc Graw Hill, Pag; 33, 34.

63



e Retencion de pérdidas: Teniendo en cuenta la cantidad que se podria
perder en una combinacion de circunstancias desfavorables, es posible
determinar que parte de esa pérdida estaria una compafia dispuesta a
soportar.

e Seguros obligatorios: Cuando los contratos de seguros cubren las
consecuencias de sucesos no deseados, decimos que cubren un riesgo.
Podemos clasificar los riesgos puros y especulativos y riesgos
fundamentales y particulares.

Hay un riesgo especulativo en la promesa de una ganancia o la posibilidad de
una pérdida. El riesgo puro se contrae con la Unica perspectiva de perder o no
perder.

- Los riesgos especulativos se tratan normalmente con técnicas comerciales,
tales coberturas y contratos especulativos de cumplimiento en un plazo
futuro.

- Los riesgos puros se tratan con técnicas de seguros.

- Los riesgos fundamentales emanan de las pérdidas que sin impersonales
en su origen y en sus consecuencias. Las pérdidas no son causadas por
individuos, ni recaen sobre ellos, sino que se deben a factores como la
guerra, la inflacion, la moda, los terrenos, las inundaciones.

- Los riesgos particulares surgen de pérdidas originadas por hechos
individuales, como por ejemplo la explosion de una caldera.

La importancia de distinguir entre puro y especulativo, particular y fundamental,
se debe tener siempre presente porque ayudara a decidir si el riesgo es
susceptible de ser tratado por el seguro. Si es especulativo se debe utilizar los
métodos comerciales. Si es fundamental debe ser el gobierno, en vez de los
asegurados privados, el que se haga cargo de él; sélo los riesgos puros y
particulares forman el area de accion especifica del seguro.

6.9 COMITE DE COORDINACION DEL SISTEMA DE
CONTROL INTERNO

En cada organizaciéon es conveniente conformar un “comité de coordinacion del
SCI®® que estara conformado por funcionarios de la mas alta jerarquia. Este
tendra un maximo de cinco (5) integrantes, con las siguientes funciones:

e Recomendar pautas para la determinacion, implantacién, adaptacion,
complementacion y mejoramiento permanente del SCI de conformidad
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con las normas vigentes y las caracteristicas propias de cada
organizacion.

e Estudiar y revisar la evaluacion del cumplimiento de las metas y
objetivos de la organizacion dentro de los planes y politicas y
recomendar los correctivos necesarios.

e Asesorar al director o gerente en la definicion de los planes estratégicos
y en la evaluacién del estado de cumplimiento de las metas y objetivos
alli propuestos.

e Recomendar prioridades para la adopcion, adaptacion, adecuado
funcionamiento y optimizacioén de los sistemas de informacion gerencial,
estadistico, financiero, de planeacién y evaluacion de procesos, asi
como para a utilizacion de indicadores de gestion generales y por areas.

e Coordinacion con las dependencias de la organizacion el Optimo
cumplimiento de sus funciones y actividades.

e Presentar a consideracion del respectivo gerente o director de
propuestas de modificacién a las normas vigentes sobre control interno.

e Las demas que le sean asignadas por el gerente o director de la
organizacion.

En la organizacién donde no hay justificacion para constituir el Comité de
Auditoria Interna, las anteriores funciones seran de competencia de la gerencia
dela organizacion.

6.10 EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL

Teniendo en cuenta que el recurso humano es el mas valioso en toda la
organizacion, que es uno de los elementos fundamentales del SCI, que se
requiere que dicho recurso sea idéneo y que es factor clave en el proceso
administrativo, se hace necesario garantizar las condiciones y calidades
anteriores, lo cual s6lo es posible mediante una correcta y oportuna “evaluaciéon
de desempefio del personal®”’.

La evaluacion del desempefio es el proceso mediante el cual las
organizaciones evaltan el rendimiento de sus empleados en el trabajo. Es una
responsabilidad inherente a la funcion directiva en cualquier nivel de la
organizacion, es decir, es una exigencia para toda persona que lidera un grupo
de trabajo debe extenderse a todos los niveles de la organizacion.

La finalidad del a evaluacion es establecer la diferencia entre lo que se ha
hecho y lo que se debi6é hacer, y asi valorar en forma racional y objetiva el
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rendimiento de cada trabajador con base en lo que se espera de él. Esto nos
servira para realizar las correcciones necesarias, aunque no siempre coincide
lo que se espera de una evaluacion y lo que se obtiene de ella.

6.10.1 Qué pretende la evaluaciéon®

e Proporcionar datos para tomar decisiones que mejoren el rendimiento.

e Conocer el mérito individual, el comportamiento y el rendimiento.

e Evaluar los objetivos o la responsabilidad que se ha asignado a cada
individuo.

e Controlar la relacion.

e Promover la formacion y desarrollo de la persona.

e Facilitar la comunicacion.

e Mejorar el clima laboral.

e Detectar las deficiencias que precisen programas formativos.

La evaluacion no es un fin sino un medio; debidamente utilizada puede
constituirse en un incentivo. Un sistema de evaluacién debe:

¢ Vincularse a la valoracion de los cargos hecha con anterioridad.
e Presentar distintos contenidos para cada trabajo
e Estar ligado a un sistema de incentivos, bien sea en dinero o en especie.

En resumen, se propone la evaluacion como un medio basado en los
resultados del trabajo realizado individualmente. Sin embargo, esta filosofia
gue trata a todos por igual permite la diferencia y contempla la posibilidad de
gue cada uno sobresalga.

6.10.2 Métodos de evaluacion®®

e Orientados hacia el pasado: Escala de calificacion. El evaluador hace una
evaluacion sujeta al rendimiento de un individuo en una escala de abajo
arriba. Se basa en opiniones del evaluador.

Por ejemplo:
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Tabla No. 7

Excelente | Bueno | Aceptable | Regular | Malo

1. Iniciativa 5 4 3 2 1

2. Puntualidad

e De lista de verificacion: El calificador escoge las frases o palabras que
mas describen las caracteristicas y el rendimiento del trabajador. S da peso
especifico a cada respuesta.

Por ejemplo:
Si(),No (), Aveces ()

e De eleccién forzada: El evaluador escoge el enunciado mas descriptivo.

e De indices criticos: Se pide al evaluador que registre enunciados que
describen conductas extremadamente buenas o malas: se debe sefialar el
incidente y la fecha.

e De revisiéon sobre el terreno: El evaluador no realiza la evaluacion sobre
el pasado, sino que la comprueba sobre el terreno. Existen otros métodos
de evaluacién de grupos, de asignacion de puntos, de comparaciones por
parejas, etc.

e Evaluaciones orientadas hacia el futuro: El uso de los métodos
orientados hacia el pasado es como manejar un automévil mirando solo el
espejo retrovisor. Se sabe donde ha estado, pero no hacia dénde va. Las
evaluaciones orientadas hacia el futuro se enfocan en el rendimiento futuro,
evaluado en el potencial de los empleados o estableciendo metas de
desemperio para el futuro.

e Autoevaluaciones: Es muy util sila meta es el desarrollo del empleado.

e Evaluaciones psicoldgicas: La dificultad estriba en que deben ser
realizadas por expertos y trata de evaluar el potencial futuro.

6.10.3 Establecimiento conjunto de objetivos de los
supervisores con el personal

Uno de los “requisitos de cualquier método de evaluacion es el de

retroalimentacion para los empleados mediante una entrevista de evaluacion®”.

De lo que se trata es de equilibrar las zonas positivas de rendimiento con
aguellas en las cuales el desemperio sea eficiente.
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6.10.4

NENENENE

Criterios de evaluacion®®

Iniciativa

v

v

v

Indiferente; so6lo hace lo que le indican; casi nunca da sugerencias;
espera que el supervisor solucione todo.

Realiza su trabajo, pero necesita verse apoyado e impulsado a tomar
una decision.

Sugiere mejoras satisfactorias, pero a veces espera soluciones y
ayuda de otros y solo si se le dan las lleva a cabo.

Observacion de normas

v

Es descuidado y hay que recordarle habitualmente el cumplimiento
de normas organizativas, técnicas o administrativas existentes en la
organizacion.

Generalmente observa las normas establecidas, excepto las que a su
juicio son de poca importancia.

Habitualmente ejecuta su trabajo de acuerdo con las normas
establecidas.

Pone al maximo interés en informarse sobre las normas existentes y
las cumple.

Relaciones con los deméas empelados

La relacion con ellos es superficial; a veces han existido problemas.
Se relaciona, pero no de forma superficial en plan de superioridad.
Mantiene una relacion respetuosa.

Mantiene buena relacion.

Puntualidad, horarios y programacion

v

Con frecuencia reduce la jornada laboral, sus ausencias son
frecuentes, poco justificadas; tiene poco respeto por la programacion;
ha presentado problemas en cuanto a su actitud de disponibilidad
ante eventualidades.

A veces reduce la jornada laboral; ha tenido alguna falta; cuestiona la
programacion o las indicaciones de cambios.

Observa perfectamente el horario, sus ausencias son raras y muestra
buena disponibilidad ante cualquier tipo de cambio en la
organizacion.
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v’ Suele respetar la programacion. Falta a veces justificando
debidamente su ausencia. No suele llegar tarde y si lo hace es de
manera esporadica y solo minutos.

e Comunicacion®

v’ Existe poca comunicacibn con sus compaferos. Surgen
tergiversaciones de la deficiente informacion que trasmite.

v' Con frecuencia surgen defectos en la comunicacion. La informacion
que trasmite, oral o escrita, no es correcta.

v' Es adecuada la comunicacién con el equipo y se comunica sin
problemas.

v' Mantiene una buena comunicacién profesional y personal con el
equipo. Comunica verbalmente y por escrito, de forma clara y
concisa, la informacion y los incidentes relacionados con su trabajo.

e Capacidades

v Notoria falta de capacidades en el desenvolvimiento de su trabajo.

v' Deficiencias en algunas de las capacidades necesarias para el
trabajo que se la ha destinado.

v’ Sus aptitudes son adecuadas; no se observan dificultades en
ninguna de las actividades.

v" Muestra excelentes aptitudes tedrico-practicas para el desempefio de
sus tareas.

e Conocimientos

v Conocimientos insuficientes.

v" Nivel de conocimientos aceptables, pero no muy sélido; éstos se
limitan exclusivamente a sus tareas y presenta dificultad en su
aplicacion.

v’ Posee conocimientos adecuados y utiliza eficazmente los
procedimientos habituales.

v' Tiene profundos conocimientos teorico-practicos y los sabe aplicar
en el momento oportuno.

e Técnicas
v" No conoce bien las técnicas y las ejecuta con poca habilidad.
v/ Conoce y practica casi todas las técnicas; en algunas le falta
destreza.
v Es cuidadoso, conoce y ejecuta las técnicas y sabe utilizar el material
y los equipos.
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v' Conoce las técnicas y procedimientos de su trabajo de forma
adecuada: utiliza con habilidad, esmero y tacto el material y los
equipos.

e Interés®
v Es indiferente ante el desarrollo de su trabajo.
v' Sélo muestra interés cuando las circunstancias lo obligan.
v' El grado de compenetracion demostrado en su trabajo es
satisfactorio.
v' Muestra un elevado grado de competencia en todo lo concerniente a
su trabajo.

e Organizacion y eficiencia en el trabajo
v No es organizado; deja cosas pendientes; descuida detalles; los
resultados son deficientes.
v' Organiza directamente los trabajos habituales; ante un imprevisto se
inquieta y desorganiza y es poco eficaz en sus resultados.
v' Excelente organizacion de su trabajo; cumple siempre las tareas con
esmero, sin brusquedad; no deja nada por hacer.

e Relaciones con el equipo”

v" No ayuda, ni colabora con los demas; mantiene mala relacién con el
equipo; ha tenido incidentes con sus comparfieros.

v No pone interés en colaborar con el equipo; lo hace Unicamente
cuando se lo ordenan.

v' Mantiene una relaciéon adecuada con el equipo y acepta sugerencias.

v Muy buenas relaciones con sus comparferos y con el resto del
personal; coopera y ayuda. Responde adecuadamente a las
sugerencias que se le hacen.

e Responsabilidad

v' Sélo realiza lo necesario y a veces incumple sus obligaciones.

v Es necesario recordarle aspectos concretos de @ sus
responsabilidades.

v Se responsabiliza adecuadamente de todo aquello que se le
encomienda.

v' Es muy responsable en sus tareas, obligaciones y el material que
utiliza. Solicita la informacion o documentacion necesaria antes de
emprender una accién que duda o desconoce.
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7 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

7.1 FICHA TECNICA DE LA EMPRESA

v' Razdn social: SPORT 14 CR Y CIALTDA

v Nit: 890326244-1

v" Direccién punto No. 1: Calle 11 No. 5-25

v Direccién punto No. 2: La 14 de calima — Local 145

v Direccién punto No. 3: Carrera 7 No. 11-32

v' Teléfono punto No. 1: 8893797

v' Teléfono punto No. 2: 6658514

v' Teléfono punto No. 3: 8844083

v' Ciudad: Santiago de Cali

v' Constitucion de la empresa: Se compré en 19 de Septiembre del afio de
1994 a los sefiores Efren R. y Alejandro Carmona, quienes habian puesto la
empresa en venta por conflicto familiares

v' Matricula mercantil: No. 141245-3

v Tipo de persona: Persona juridica

v' Representante legal: Oscar Marino Portilla Fuentes C.C 16.663.917

7.2 RESENA HISTORICA DE CARON SHOES

CARON SHOES, es una empresa familiar, dedicada a la comercializacién
nacional e internacional de calzado exclusivo para dama entre las tallas 35
hasta la 40, el calzado inicialmente era cerrado, tenia variedad de tacones y en
material de cuero.
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Se compro en 19 de Septiembre del afio de 1994 a los sefiores Efren R. y
Alejandro Carmona, quienes habian puesto la empresa en venta por conflicto
familiares, la sefiora Ana Lucia Portilla quien actualmente es una de las socias
de la compafiia, fue ella quien gestiono la compra de la empresa.

La empresa comenzé las actividades con tres familiares, en el primer punto de
venta de la Calle 11 No. 5-25, del centro de la Cuidad de Cali, los cuales se
emplearon asi: dos (2) personas se encargaron de la atencion del cliente y la
otra se encargo de la parte administrativa.

Posteriormente después de cuatro afos, es decir 1998, los socios deciden abrir
otro punto de venta, en el centro comercial 14 de Calima. En el afio 2000,
deciden abrir otro punto de venta en la Avenida 6ta en el Edificio Palacio Rosa,
el cual solo funciono hasta el 2001, por que decidieron pasarlo para un punto
de concesién de la Cooperativa de Trabajadores de Emcali, el cual duro cuatro
afnos, luego de cerrar dicho punto de venta, deciden abrir otro en el centro de
Cali, en la carrera 4 entre 13 y 14, dicho local solo tuvo una duracién de cuatro
afos. En el aflo 2006 se decide abrir otro punto de venta ubicado en la carrera
7 con calle 11 del centro de Cali, el cual en la actualidad esta al servicio de los
clientes. Luego en el afio 2008 se abrio otro local en el centro comercial Llano
Grande de Palmira, que funciono hasta el afio 2012 y por ultimo en el afio de
2009, se decide abrir otro local en la Avenida ROOSVELT con 39, el cual
finalmente solo duro un afio. Actualmente la empresa CARON SHOES (SPORT
14 CR Y CIA LTDA), solo tiene en funcionamiento tres puntos de ventas que
son; el de la 14 de Calima y dos en el centro de Santiago de Cali.

En CARON SHOES, como en la mayoria de las empresas familiares, no vieron
la importancia, alcance y beneficio que brinda el Control Interno, debido al
tamafo y el poco interés de sus integrantes, lo cual condujo a que no se haya
realizado una planeacion rigorosa de los métodos y procedimientos de control
interno acordes a las necesidades de la empresa, lo cual conlleva a que la
empresa no cuente con métodos apropiados de sistemas de control interno
administrativo.

Igualmente el personal administrativo, no participan, no se involucran en
métodos necesarios para tener un buen control interno, debido a que es una
empresa familiar, en donde no hay una linea de mando trazada, ni tienen
estipulado un manual de funciones o manuales de procedimientos.

Actualmente la empresa no tiene definido, la clase funciones necesarias para el
buen manejo de la misma en cuanto respecta al control interno, la Unica rama
gue medio se distinguen son los administradores de los puntos de venta y los
de atencion al cliente, de resto todos actian como gerentes, administradores y
supervisores.
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Lo anterior genera una cadena de problemas y riesgos para la organizacion,
dado a que no se podra distribuir o entregar linea de mando definida que
permita darle caracter y personalidad a la organizacién, logrando un rumbo y
objetivos fundamentales para su buen funcionamiento organizacional, esto
fundamenta la importancia de implementar un sistema de Control Interno
Administrativo para la empresa CARON SHOES teniendo en cuenta una de sus
principales caracteristicas es que “debe disefiarse para prevenir errores y

fraudes”®.

Se comproé en el afio 1994 por un valor de $38.000.000 asi:
$8.000.000 Colon Bolivar Portilla Ofiate (Q.E.P.D) dinero en Efectivo

$10.000.000 Ana Lucia Portilla, con una hipoteca de su vivienda al banco Caja
Social

$10.000.000 Colon Bolivar Portilla Onate (Q.E.P.D), préstamo Fundacion la
Fes.

$10.000.000 Colon Bolivar Portilla Ofate (Q.E.P.D), crédito financiado a (6)
seis meses directamente con las personas que le vendieron la empresa.

Actualmente el capital esta repartido en partes iguales entre los socios, los
cuales son:

Ana Lucia Portilla Fuertes
Marlene Portilla Fuertes
Oscar Marino Portilla Fuertes
Hernando Portilla Fuertes
Gilberto Portilla Fuertes

CARON SHOES tiene tres (3) puntos de comercializacidon ubicados en
ESTADOS UNIDOS Y tres (3) en COLOMBIA en los cuales centraremos
nuestro trabajo de investigacion, los almacenes Nacionales estan ubicados en
el centro de la ciudad de Santiago de Cali, debido a que es un punto
estratégico para la comercializacion de calzado.

v' El primer Almacén y el principal estd comprendido por cinco (5)
trabajadores, cuatro 4 trabajadores en el &rea administrativa, y un (1) en
el area de ventas, estd ubicado en la direccion: CALLE 11 No. 5-25,
Centro de Santiago de Cali.

v' El segundo Almacén esta comprendido por dos (2) trabajadores, un (1)
trabajador en el area administrativa, y un (1) en el area de ventas, esta
ubicado en la direccion: CARRERA 7 No. 11-32, Centro de Santiago de
Cali.

®1CEPEDA Gustavo. Auditoria y Control Interno, CAPITULO 1, Pagina 9.
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v' El tercer Almacén esta comprendido por dos (2) trabajadores, un (1)
trabajador en el area administrativa, y un (1) en el area de ventas, esta
ubicado en: El centro comercial la 14 de Calima, en el local No. 1-145.

7.3 OBJETIVO GLOBAL

La empresa presta el servicio de comercializacion de calzado para dama, en
las tallas 35 a la talla 40 de la mejor calidad en materiales sintéticos y de cuero.

7.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v" Vender calzado que llene las expectativas de nuestros clientes, cumpliendo
con unos estandares de calidad, comodidad y precios.

v Estar a la vanguardia en la innovacién de calzado para dama.

v Incursionar efectiva y eficientemente en los diferentes mercados de
calzados para dama.

7.5 MISION

Comercializar calzado para dama que cumplan con unos estandares de calidad
establecidos por la empresa, mediante la innovacién de los disefios y teniendo
siempre presente la satisfaccion de nuestros clientes nacionales y extranjeros.

7.6 VISION

Para el 2020 ser una Empresa reconocida en el sector de calzado para dama y
estar posicionados en las opciones de compra de nuestros clientes nacionales
y extranjeros, cumpliendo con la mejor calidad y disefios. Ademas incursionar
nuevos mercados obteniendo cada vez una mayor participacién que garantice
un crecimiento continuo y rentable para nuestra empresa.

7.7 POLITICA DE CALIDAD

Brindar a nuestros clientes un calzado a la moda, que cumpla con sus
necesidades y expectativas de: confort, calidad y durabilidad, garantizando el
cumplimiento y crecimiento de la compaiiia.

74



8 ORGANIGRAMA DE CARON SHOES®?

LINEA DE MANDO
SPORT 14 C.R. Y CIALTDA
ALMACENES CARON SHOES

Oscara Marino

Portilla

(Gerente)

Ana Lucia Portilla Marlene Portilla

(Gerente
Administrativa y/o
Jefe de compras)

(Gerente Financiera
y/o Jefe de tesoreria)

J

Auxiliar Contable y/o

Administradores de personal de atencion
Financiero ventas al cliente.

%2 Elaboracién propia de las tesistas y Gerente de la empresa CARON SHOES.
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9 METODOLOGIA

9.1 TIPO DE INVESTIGACION

La Investigacion que se llevara a cabo en este estudio es de tipo descriptiva,
también conocida como la investigacion estadistica, la cual describe los datos
gue debe tener un impacto en la vida de la gente que le rodea. El objetivo de la
investigacion descriptiva en CARON SHOES, consiste en llegar a conocer las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion
exacta de las actividades administrativas, objetos, procesos y personas que
ejecutan. La meta de esta investigacion no se limita a la recoleccion de datos,
sino a la prediccion e identificacion de las relaciones que existen entre dos o
mas variables administrativas.

9.2 FUENTES Y TECNICAS DE RECOLECCION DE
INFORMACION

Las fuentes de la investigacion estan basadas en las actividades
administrativas realizadas en CARON SHOES, de la mano de las técnicas de
investigacion de campo, la cual nos permite realizar un estudio directamente en
la empresa. Las herramientas de apoyo que usaremos en esta investigacion
son: cuestionario, entrevista, encuesta, observacion, experimentacion.
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10 PROPUESTA PRACTICA

Segun el marco tedrico, el Sistema del Control Interno Administrativo, es una
herramienta fundamental para la empresa. Por consiguiente y en este orden de
ideas el gerente con la ayuda del area administrativa podra establecer un
sistema de control interno administrativo, que le permita a la empresa
fundamentar sus propositos de funcionamiento y establecer una guia en la cual
se oriente los objetivos y metas de la empresa.

Por consiguiente se dardn una definicibn o concepto del control interno
administrativo del cual se dice que:

El “Control Interno Administrativo es el conjunto de principios, fundamentos,
reglas, acciones, mecanismos, instrumentos y procedimientos que ordenados
entre si y unidos a las personas que conforman una organizacion publica, se
constituyen en un medio para lograr el cumplimiento de su funcidn
administrativa, sus objetivos y la finalidad que persigue, generandole capacidad
de respuesta ante los diferentes publicos o grupos de interés que debe
atender®”.

En cuanto a sus objetivos, elementos, componentes y demas, seran iguales a
los nombrados anteriormente en el punto No. 5.3 al 5.10 Del capitulo No. 1 de
la obra AUDITORIA Y CONTROL INTERNO de CEPEDA, Gustavo, el cual sera
aplicado de acuerdo con la naturaleza de CARON SHOES.

Una vez analizado y comprendido el ambito del control interno, se presenta las
siguientes propuestas, con el fin de que la empresa tenga un sistema de
control interno acorde a sus necesidades.

10.1 ENFOQUE DE LA PRACTICA — CARGOS

La finalidad de este punto es estandarizar las funciones y procedimientos de
cada cargo segun los requerimientos de la empresa, que cada area se
implementa segun la necesidad que presente y se debe tener presente que las
areas de una empresa son diversas. También se analizan los cargos de forma
comparativa para resalta sus funciones a falta del control interno administrativo.

* Normas Internacionales de Auditoria. Pronunciamientos técnicos. Emitidas por el Comité Internacional de
Préacticas de Auditoria. Instituto Mexicano de Contadores Publicos A.C. Sexta edicion México 2001.
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10.2 CARGO: ADMINISTRADOR PUNTO DE VENTAS -
ASESOR COMERCIAL

Su funcién es apoyar a la administraciéon central de los almacenes, en el
seguimiento de los procesos de atencion al cliente, igualmente prestando
asistencia técnica administrativa para velar por el control y buen manejo de
cada uno de los almacenes o puntos de venta.

FUNCIONES ESPECIFICAS:

e Abrir y cerrar el punto de venta.

e Manejo basico de una computadora.

e Hacer limpieza del punto de venta.

e Llevar controles de llegada y salida de mercancia.

e Coordinar con los demas puntos de venta la llegada de mercancia.

¢ Vigilar el buen funcionamiento del establecimiento de comercio.

e Atencidon al publico en general, de la mejor manera para conservar la
clientela.

e Organizar el calzado por niumero o tallar en los estantes de exhibicion.

e Organizar y limpiar vitrinas cada semana.

e Traslado de calzado a otros almacenes cuando lo requieren.

e Organizar y limpiar bodega.

e Mandar el archivo de ventas del dia anterior.

¢ Manejo del datafono cuando se paga con tarjetas débito o crédito.

e Contestar el teléfono.

e Manejar el SKIPE.

e Manejar adecuadamente el programa de ventas.

e Registrar y recaudar el dinero de las ventas a diario.

e Elaborar documento de cuadre del dinero de las ventas del dia anterior,
en el cual se definen los ingresos diarios, los gastos, dinero en efectivo y
pago con tarjetas.

¢ Diligenciar facturas de venta de calzado.

e Realizar inventario fisico y en el sistema o programa de ventas.

e Atender proveedores, cuando se requiera.

e Recibir todo tipo de correspondencia y mercancias.

e Velar por el buen funcionamiento del punto de venta.

e Velar por la administracion adecuada del punto de venta.

Nivel de estudios: Titulo de formacion de estudios primarios y segundarios.

Conocimientos: Sistemas y Atencion al cliente.
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Experiencia: Superior a un (1) afio en cargos similares o afines.

Habilidades: Planeacion, Trabajo en equipo, Buenas relaciones
interpersonales, Compromiso, Buena Comunicacion, Actitud de servicio,
Responsabilidad en asignaciones, Excelente atencion al cliente.

10.3 CARGO: ASESOR DE VENTAS

Su funcién es asesorar al cliente sobre el producto que desea adquirir,
brinddndole una excelente atencion para lograr satisfactoriamente la compra
del producto promocionado.

FUNCIONES ESPECIFICAS:

e Atender al publico en general.

e Mantener bien aseado el almacén, para que luzca limpio y organizado.
e Organizar vitrinas cada ocho (8) dias, promoviendo el calzado nuevo.
e Apoyar ala administracion del punto de ventas

e Acatar 6rdenes y requerimientos de los jefes superiores.

e Organizar la bodega.

e Hacer el inventario fisico.

e Organizar adecuadamente el calzado en los stam.

e Llevar calzado a otros puntos de venta.

e Conservar la clientela.

Nivel de estudios: Titulo de formacion de estudios primarios y segundarios.
Conocimientos: Sistemas y Atencion al cliente.
Experiencia: Superior a un (1) aflo en cargos similares o afines.

Habilidades: Trabajo en equipo, Buenas relaciones interpersonales,
Compromiso, Buena Comunicacion, Actitud de servicio, Responsabilidad en
asignaciones, Excelente atencion al cliente.

10.4 CARGO: JEFE DE COMPRAS

Su funcién es coordinar, programar y controlar la adquisicion de mercancia y
materiales que requiera la empresa para su buen funcionamiento, logrando la
calidad adecuada vy el precio justo.

79



FUNCIONES ESPECIFICAS:

e Estar pendiente de la moda como lo es los colores, tacones, materiales y
estilos.
Dirigir a los proveedores en los modelos y combinaciones.

e Hacer pedidos de materiales y mercancia.

e Estar pendiente del modelo que mas salida tiene para explotarlo en
variedad de colores y tacones.

e Estableces que modelos no tienen salida, para no volverlos a pedir.

e Transformar y crear modelos de calzado.

e Viajar a las ferias de calzado en Bogot4 y Bucaramanga, para estar al
dia en las tendencias.

e Estar pendiente de la horma del calzado tanto para pie delgado como
para pie grueso.

e Crear variedad de modelos de calzado para satisfacer todos los gustos.

e Bautizar el calzado con su respectivo nombre.

e Realizar las labores de la mejor manera posible para garantizar una
buena mercancia en los almacenes.

e Hacer un adecuado control de calidad al calzado antes de exhibirlo para
verificar que este bien elaborado.
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TABLA No. 8

RELACION Y RESPONSABILIDAD DEL CARGO

DETALLE

EL NIVEL DE
INVENTARIOS DE
MERCANCIAS NO
FABRICADAS POR
LA EMRPESA ES

REVIZADO PARA
COMPROBAR LA
EXISTENCIA DEL
PRODUCTO.

CONSULTA A LOS
RESPONSABLES
DE LOS
ALMANCENES,
SOBRE LA
NECESIDAD  DEL
PRODUCTO.

SE REVISA EL
PRESUPUESTO EN
UNIDADES DE
COMPRAS.
DETERMINA

MONTO  MAXIMO
DE PRESUPUESTO
PARA LAS
COMPRAS.

AUTORIZACION DE
COMPRA A LOS
PROVEEDORES.

SE ASEGURAN DE
QUE LOS

QUIEN LO HACE

GERENTE

JEFE DE
COMPRA

JEFE DE
COMPRAS Y
GERENTE

JEFE DE
COMPRAS Y

COMO LO HACE

Se verifica en el
inventario del
programa ventas-

inventario
(sistema),
consolidando
todos los
almacenes, para
poder saber que
mercancia ha
salido 'y que

mercancia queda
en existencia.

Investiga con los
administradores
de los puntos de
venta Si los
clientes estan
satisfechos con el
producto.

No aplica.

No aplica. Porque
depende de Ila
venta y cantidad
de inventario en
almacenes.

Que el proveedor
sea reconocido y
que tenga
experiencia en el
mercado del
calzado.

Se revisa el tacén,
costuras, herrajes,

QUIEN LO
APRUEBA

JEFE DE COMPRAY
GERENTE.

JEFE DE COMPRAS

JEFE DE COMPRAS
Y GERENTE

ADMINISTRADORES
PUNTOS DE VENTA
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ARTICULOS
TENGAN
CONTRASTADA
CALIDAD.

CONDICIONES
COMERCIALES
CON LOS
PROVEEDORES.

UNA

ADMINISTRADOR
PUNTO DE
VENTAS
PRINCIPAL.

JEFE DE
COMPRAS

y que el agarre del
pegante sea
bueno.

*Proveedores Cali:
El jefe de compras
les indica como va
el modelo del
calzado, con que

materiales y
colores.

Entrega del
producto

terminado: Se les
recibe mercancia
cualquier dia de
semana de lunes
a viernes, el plazo

maximo de
entrega es de 15
dias. Forma de
pago: De contado
a la fecha de
entrega de
mercancias.

*Proveedores

nuevos: se les
paga el 50% en la
entrega de la
mercancia y el
50% después de 3
semanas.

*Proveedores de
Bucaramanga:
Nos sometemos a
las muestras que
ellos tienen y se
les hace el pedido
de acuerdo a las
muestras, se les
paga a crédito a
45 dias.

Y ASESORES
COMERCIALES.

GERENTE

JEFE DE
TESORERIA.
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SE VERIFICA JEFE DE Se hace un detalle GERENTE

HISTORIADE LAS COMPRAS de pedidos vy
COMPRAS fechas de entrega
ANTERIORES. de los mismos.
SE ARCHIVA LOS JEFE DE Se crea JEFE DE COMPRAS
DATOS DE LOS COMPRAS documento
PROVEEDORES. identificando todos
los datos del
proveedor.
RECESION DE LA JEFE DE Revisa el pedidoy JEFE DE COMPRAS
MERCANCIA COMPRAS revisa la
PEDIADA A LOS mercancia.
PROVEEDORES.

Nivel de estudios: Titulo de formacion de estudios primarios y segundarios.

Conocimientos: Sistemas, Atencién al cliente, moda en materiales y calzado
femenino.

Experiencia: Superior a un (5) aflo en cargos similares o afines.

Habilidades: Trabajo en equipo, Buenas relaciones interpersonales,
Compromiso, Buena Comunicacion, Actitud de servicio, Responsabilidad en
asignaciones.

10.5 CARGO: JEFE DE TESORERIA

Velar por el cumplimiento de las actividades o procesos que garanticen la
recepcion y control de los ingresos de la Institucién y su adecuada y correcta
distribucion, coordinando y supervisando la ejecucion de los planes y
programas de la unidad a su cargo.

FUNCIONES ESPECIFICAS

v Planifica las actividades a realizar

v' Dirigir, coordinar y supervisar las actividades realizadas por las
secciones y/o unidades a su cargo.

v' Dirige el proceso de emisién de facturacion.
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v" Suministra informacién confiable sobre las disponibilidades de dinero en
efectivo o bancos, para programar los desembolsos a realizarse.

v Controla el movimiento de las diferentes cuentas bancarias mediante los
procesos ejecutados por las secciones y/o unidades adscritas al

departamento.

v" Mantiene informado al Gerente de cualquier irregularidad detectada en
el movimiento contable y/o financiero del departamento a su cargo.
v' Examina, analiza y evalla el movimiento de ingresos y egresos de la

empresa.

Nivel de estudios: Titulo de formacion de estudios primarios, segundarios y

universitarios.

Conocimientos: Sistemas, facturacion, impuestos tributarios.

Experiencia: Superior a tres (3) afilos en cargos similares o afines.

Habilidades: Liderazgo, Coordinacion, Control, Planeacion, Trabajo en equipo,
Buenas relaciones interpersonales, Compromiso, Buena Comunicacién, Actitud

de servicio.

TABLA No. 9

RELACION Y RESPONSABILIDAD DEL CARGO

DETALLE

DESEMBOLSOS DE

DINERO EN EFECTIVO.

DEPOSITOS A BANCOS.

QUIEN
LO
HACE

Jefe de
tesoreria

Auxiliar
contable

COMO LO HACE

Revisa las facturas de
compras y se mira
cuales estan vencidas y
avisa al gerente para
que este de la orden de
pago, después de su
respectiva  autorizacion
se paga el dinero en
efectivo.

Se elabora el recibo de
consignacion segun
indicaciones previas por

QUIEN LO
APRUEBA

gerente

Jefe de
tesoreria
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CUSTODIA DE DINERO.

SOPORTES DE ENTRADA
Y SALIDA DE DINERO.

ARQUEOQOS DE CAJA
MENOR EN LOS PUNTOS
DE VENTA.

RESERVAS DE DINERO
PARA IMPROVISTOS.

DOCUMENTACION POR
PAGO DE DINERO A
EMPLEADOS (NOMINA)

INFORMES SOBRE
SALIDA Y ENTRADA DE
DINERO.

PAGO A PROVEEDORES.

DE
DE

POLITICAS
DESEMBOLSO

Jefe de
tesoreria

Jefe de
tesoreria

Jefe de
tesoreria

Auxiliar
contable

Jefe de

el jefe de tesoreria.

Se consigna el 30% a la
cuenta de la empresa y
el otro 70% se guarda en
una caja fuerte para
gastos diversos.

Se archiva factura 'y
recibos de gastos y se
elabora soporte de pago
a proveedores, en la
entrada de dinero el
soporte es el documento
de cuadre diario de las
ventas de los puntos de
ventas.

No se aplica.

Se consigna en la cuenta
de la empresa el 30%
sobre las utilidades
anuales, para tenerlo
como colchoén de
improvistos

Se tiene un tabla
parametrizada en Excel,
en la cual permite
verificar las horas extras
y demds recargos, luego
de eso se avisa para su
posterior pago.

No se aplica.

Se requiere de un
documento que respalde

Jefe de
compras.

Jefe de
compras

gerente

Jefe de
tesoreria.

Gerente.
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DINERO. tesoreria la salida del dinero.
PAGO A EMPLEADOS.

CONTABILIZACION DE Auxiliar En el sistema contable Jefe de

CUENTAS POR PAGAR, contable con las cuentas tesoreria.
DEPRECIACIONES, parametrizada se
GASTOS Y NOMINA. procede a digitar segun

la transaccion y las
cuentas contables que
estas requieren.

ESTADOS FINANCIEROS Contador Se elabora de acuerdo al contador
libro diario y mayor de la

empresa.
ARQUEOS DE CAJA Jefe de  Se revisa cada 2 dias, Jefe de
MENOR DE DINERO compras para saber sihayla compras
SENCILLO- BASE necesidad de mandar a

cambiar al banco billetes

por sencilla.

10.6 CARGO: GERENTE

Velar por el cumplimiento de las funciones establecidas en la empresa,
planeando y estableciendo metas y logros a alcanzar.

FUNCIONES ESPECIFICAS:

¢ Representar a la empresa legalmente

e Tomar decisiones finales que afectan el funcionamiento de la empresa

e Asistir a las ferias de calzado para seleccionar mercancia.

e Seleccionar y evaluar proveedores.

e Liquidar la n6mina de la empresa.

e Sondear precios de venta de la competencia.

e Escoger modelos de calzado para fabricar con proveedores.

e Atencion al cliente cuando lo sea necesario.

e Consolidar diariamente el inventario de los almacenes.

¢ Revisar semanalmente el inventario total por proveedor para hacer las
reposiciones de mercancias agotadas.

e Dar instrucciones a los asesores de venta sobre la exhibicion de la
mercancia.
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¢ Recolectar muestras de insumos (materiales, Suelas, Etc) para disefio
de modelos.

e Programar pagos a proveedores.

e Hacer andlisis de flujo de caja de la empresa mensual y anual.

e Revisar paginas en internet para seleccionar modelos de calzado que
se puede fabricar.

Nivel de estudios: Titulo de formacién de estudios primarios, segundarios y
universitarios.

Conocimientos: Sistemas.
Experiencia: Superior a tres (3) afilos en cargos similares o afines.

Habilidades: Liderazgo, Coordinacion, Control, Planeacion, Trabajo en equipo,
Buenas relaciones interpersonales, Compromiso, Buena Comunicacion, Actitud
de servicio, Toma de decisiones.

RELACION Y RESPONSABILIDAD DEL CARGO

TABLA No. 4
DETALLE QUIEN LO COMO LO HACE QUIEN LO
HACE AUTORIZA
OBJETIVOS A CORTO No aplica
PLAZO.
OBJETIVOS A LARGO No aplica
PLAZO.
CLARIDAD DEL RUMBO No aplica

DE LA EMPRESA.

TOMA DE DECISIONES EL JEFE DE Se toma un tema en EL JEFE DE
FINANCIERAS. COMPRAS consideracion COMPRAS
(compra de equipos —

JEFE DE recorte de personal) y JEFE DE
TESORERIA o someten a TESORERIA
GERENTE aprobacion con el GgreNTE
personal
administrativo.
TOMA DE DECISIONES GERENTE Se tiene GERENTE
DEL PERSONAL. consideracién con la

parte administrativa
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HORARIO
PERSONAL
ADMINISTRATIVO

HORARIO DE
PERSONAL VENTAS

INFORMES SOBRE LA
ADMINISTRACION

DE

GERENTE

JEFE DE
TESORERIA

(jefe de compras-jefe
de  mercancia -

gerente) el tema a
tratar sobre el
personal

(contratacién -
despidos -aumento o

disminucioén de
sueldo -horas
laborales)

Se les dispone el
horario dependiendo
de la disponibilidad
de las ventas y la
temporada de ventas,
se les informa
telefonicamente o]
verbalmente.

Cada persona
maneja su horario de

acuerdo a sus
necesidades.

Se realiza los
informes  contables,

reportando los gastos
y utilidades y se
compara  con el
periodo anterior, para
determinar la gestion
del periodo.

GERENTE

GERENTE
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11 OBJETO DE ANALISIS

Para este trabajo de investigacion, se lleva a cabo un estudio en forma logica,
con la finalidad de poder determinar el propésito del control interno
administrativo aplicada a la empresa CARON SHOES.

Es decir con la finalidad de buscar mejoras que a su vez se traducen en una
reduccion de costos y que generalmente se puede conseguir mediante la
investigacion que se haga, tomando como base los recursos de que disponga
la empresa.

PERSONAL.: La finalidad es mejorar la forma en que desempeiian su trabajo.
v’ ¢Qué numero de personal se tiene?

En la empresa CARON SHOES, disponen de 8 personas, de las cuales tres
ocupan el area administrativa y cinco son del area de ventas como lo es la
administracion de punto de ventas y ventas.

v ¢Qué areas desempefian?
Area administrativa:

e Gerencia general
e Jefe de contabilidad y tesoreria
e Jefe de Compras

Area de ventas:

e Administrador de punto de venta No. 1(Principal) y asesor comercial

e Administrador del punto de venta No. 2 (Septima) y asesor comercial
e Administrador del punto de venta No. 3 (la 14) y asesor comercial

e Asesora de ventas (Principal)

e Asesora de ventas (Rotadora)

v' ¢ Estas areas son necesarias para los fines de la empresa?

Sl, todas estas areas son necesarias para los fines de la empresa, por que
comprenden la estructura l6gica de la misma.

v ¢Alguna maquina puede reducir econdmicamente el niumero del
personal?

Indudablemente no, porque se cuenta con el minimo de personal requerido
tanto para el area de ventas, como para el &rea administrativa.

89



v ¢Puede mejorarse el trabajo en las areas de la empresa?

Si, siempre y cuando todo el personal este de acuerdo con mejorar, teniendo
como presente que se debera tener en cuenta una serie de detalles y controles,
en donde no solo sea un enunciado sino de hechos.

v' ¢Son adecuados los instrumentos e instalaciones de trabajo?

Efectivamente la empresa goza con muy buenas instalaciones lo cual permite
que el personal labore satisfactoriamente, quizas los instrumentos con que se
gozan no se aprovechan al maximo.

v’ ¢Se debe adiestrar el personal?

Si, porque el personal deberia tener presente cudles son sus funciones, los
objetivos y metas de la empresa, para que se cree un ambiente en donde todos
puedan corroborar con el logro de los objetivos.

v' ¢Es adecuado el personal empleado?

Como es una empresa familiar, en donde la mayoria de los empleados son
familiares, cabe recordar que cada una de las actividades que se realizan es de
suma importancia para el buen manejo del negocio, sin embargo se debe
resaltar que hay actividades diferentes a las cotidianas que se pueden realizar
para garantizar un buen ambiente de trabajo logrando que cada miembro de la
empresa se centre en el buen desarrollo de su actividad. Es decir que cada
persona tenga establecido un manual de funciones en el cual sus actividades
corroboren con las metas y objetivos de la empresa.
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12 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

“El Diagnostico es una actividad vivencial que involucra a un grupo de personas
de una empresa o institucién interesadas en plantear soluciones a situaciones
problematicas o conflictivas, sometiéndose a un auto-analisis que debe
conducir a un plan de accion concreto que permita solucionar la situacion
problematica®”.

Las bases del Diagnostico Organizacional es que al igual que las personas, las
empresas o0 instituciones deben someterse a examenes periodicos para
identificar posibles problemas antes de que éstos se tornen graves. Estos
examenes periddicos constituyen un sistema de control que permite optimizar
el funcionamiento de las empresas o instituciones. Al ser identificados los
problemas en el funcionamiento de la empresa, surgen acciones mediante un
diagnoéstico dirigidas a su eliminacion o disminucion que en conjunto
constituyen una parte importante de la planeacién operativa. Debemos notar
que en un diagnéstico se esta evaluando el comportamiento del sistema. De la
misma manera que un médico examina a un paciente y lo compara
mentalmente con el funcionamiento de una persona sana. No necesariamente
un diagndstico organizacional es el obligado Punto de Partida de un proceso de
planeacion, ya que es necesario saber donde estamos antes de decidir a
donde queremos ir y como debemos llegar a ese punto. El objetivo principal del
Diagnostico radica en cuantificar el estado de madurez actual de la
organizacion con los estandares nacionales o internacionales que deberia
manejar la empresa, identificando de una manera rapida, precisa y concisa las
areas potenciales de desarrollo en ella.

Las areas que se evallan en una organizacion son: Administracién, Manuales y
documentos, Produccion, Buenas practicas de manufactura, Seguridad
Industrial, Logistica, Recursos Humanos, Sistemas, Finanzas,
Comercializacion.

12.1 FUNCIONAMIENTO DEL DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Una de las ideas fundamentales en que se basa el Diagndstico Organizacional
€S gque en una organizacion es frecuente que sus integrantes sean conscientes

64 http://www.oocities.org/es/smdiazg/gestrategica/trabaestral.htm
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de las manifestaciones parciales de un problema (sintomas) y de que es
necesario un proceso de sintesis (diagnostico) para identificar el problema de
una manera clara, que permita proponer soluciones (terapia).

12.2 FACTORES DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

“Existen 3 Factores en un Diagnéstico Organizacional®” que son importantes
tanto para determinar la probleméatica como para dar soluciones:

1- La situacion de la empresa dentro del contexto de su rama industrial.
2- La posicion de las empresas en el ciclo de vida de las organizaciones.

3- El estilo organizacional que prevalece en el sistema social de la empresa.

12.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL DIAGNOSTICO

VENTAJAS

* Al aplicarlo se despierta un espiritu de grupo

* Es participativo

* La gente se siente comprometida con las soluciones
* Da una estructura logica a la problematica

* Es una manera muy eficiente en tiempo y recursos para encontrar
problemas

* Permite conocer los procesos operativos por donde hay que comenzar a
trabajar con urgencia y conseguir una mejora inmediata

* Proporciona datos para estructurar una planeacién temporal, hasta que se
fijen el nuevo rumbo, objetivos de la organizacion y se implanten cambios en
los sistemas y procesos de la organizacién

* Como metodologia es muy clara y contiene elementos que pueden ser
combinados con otras metodologias para crear enfoques particulares mas
eficientes

6 http://lwww.oocities.org/es/smdiazg/gestrategica/trabaestral.htm
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DESVENTAJAS

* El modelo normativo nunca es especificado y puede ser diferente para
diversas personas

* No todos los grupos sociales estan listos para este tipo de interacciones
* El definir problemas despierta expectativas de solucion
* Puede provocar conflictos interpersonales

* Puede ser manipulado
12.4 BENEFICIOS DEL DIAGNOSTICO

Evidentemente al aplicar el “Diagndstico en una organizacién lo primero que se
espera es obtener beneficios®®, de acuerdo a la situacién que se requiera el
diagnéstico y de acuerdo al tipo de diagnéstico que se aplique se obtendran
beneficios a corto o mediano plazo, sin embargo, al final del camino los
beneficios se pueden generalizar para todo tipo de organizacion y para todo
tipo de diagndstico de la siguiente manera:

* Concienciacion del estado actual de la empresa en un ambiente globalizado.
* |dentificacion de las &reas potenciales de desarrollo organizacional.

* Calificacion comparativa de las diferentes areas de a organizacion frente a
empresas de alta categoria.

* Crear elementos de andlisis para el desarrollo de planes futuros.

* Crea las bases para el desarrollo de Benchmarking y para el desarrollo de
Indicadores de Gestion.

12.5 ¢COMO SE APLICA?

Como en todo Sistema Participativo el proceso es tan importante como el
resultado ya que el espiritu de grupo generado y el conocimiento de las
opiniones y problemas de otros componentes de la organizacion son beneficios
casi tan importantes como el de identificar y resolver problemas.

66 http://lwww.oocities.org/es/smdiazg/gestrategica/trabaestral.htm
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“El procedimiento general de Diagnostico Organizacional consta de los

siguientes pasos®””:

* Seleccion del Grupo de Trabajo.

* Entrenamiento del Grupo de Trabajo.

* Generacion de Sintomas Individuales.

* Generacion de la Lista Colectiva.

* Proceso de Sintesis y Generacion de Problemas.
* Clasificacion de Problemas.

* Planteamiento de Soluciones.

* Generacion de Plan de Accién.

12.6 CLASIFICACION DEL DIAGNOSTICO

Cémo se mencioné anteriormente cada organizacion tiene requerimientos
distintos de diagndstico debido a que cada problema depende de diferentes
variables que varian de acuerdo al tipo, tamafio y funciones de cada
organizacion, por esta razon se han diferenciada tres tipos o modulos de
diagnéstico que seran aplicados de acuerdos a los requerimientos de cada
empresa, estos son: Médulo de Diagndstico General, Modulo de Diagndstico
Especifico (también denominado Diagnostico Operativo) y Modulo de
Diagnostico Estratégico.

12.7 ETAPAS DEL PROCESO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Desarrollo de una necesidad de cambio (descongelamiento).

1.- Recoleccion de Datos Establecimiento de una relacion de cambio.

2.- Diagnostico Organizacional Trabajo en direccion al cambio (movimiento).

3.- Intervencion Generalizacion y establecimiento del cambio (congelamiento),
Logro de Una relacion final.

67 http://lwww.oocities.org/es/smdiazg/gestrategica/trabaestral.htm

94



13 MARCO LEGAL

13.1 COSNTITUCION POLITICA

ARTICULO 209: La funcion administrativa esta al servicio de los intereses
generales y se desarrolla con fundamento en los principios de igualdad,
moralidad, eficacia, economia, celeridad, imparcialidad y publicidad, mediante
la descentralizacién, la delegacién y la desconcentracion de funciones. Las
autoridades administrativas deben coordinar sus actuaciones para el adecuado
cumplimiento de los fines del Estado. La administracion publica, en todos sus
ordenes, tendra un control interno que se ejercera en los términos que sefale
la ley.

13.2 LEY 87 DE 1993

Articulo 1°, establece como definicién del Control Interno lo siguiente: “Se
entiende por control interno el sistema integrado por el esquema de
organizacion y el conjunto de los planes, métodos, principios, normas,
procedimientos y mecanismos de verificacion y evaluacion adoptados por una
entidad, con el fin de procurar que todas las actividades, operaciones y
actuaciones, asi como la administracion de la informacién y los recursos, se
realicen de acuerdo con las normas constitucionales y legales vigentes dentro
de las politicas trazadas por la direccion y en atencién a las metas u objetivos
previstos”

Articulo 2° OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO

1 Proteger los recursos de la organizacion, buscando su adecuada
administracion ante posibles riesgos que lo afecten;

2 Garantizar la eficacia, la eficiencia y economia en todas las operaciones
promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las funciones y actividades
definidas para el logro de la misién institucional;

3 Velar porque todas las actividades y recursos de la organizacion estén
dirigidos al cumplimiento de los objetivos de la entidad,;

4 Garantizar la correcta evaluacion y seguimiento de la gestidon organizacional

5 Asegurar la oportunidad y confiabilidad de la informacién y de sus registros;
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6 Definir y aplicar medidas para prevenir los riesgos, detectar y corregir las
desviaciones que se presenten en la organizacioén y que puedan afectar el logro
de sus objetivos;

7 Garantizar que el Sistema de Control Interno disponga de sus propios
mecanismos de verificacion y evaluacion;

8 Velar porque la entidad disponga de procesos de planeacion y mecanismos
adecuados para el disefio y desarrollo organizacional, de acuerdo con su
naturaleza y caracteristicas.

13.3 NORMAS INTERNACIONALES DE AUDITORIA

La NIA 400 en el numeral 8, indica que el sistema del control interno significa
gue todas las politicas y procedimientos (controles internos) adoptados por la
gerencia de una entidad para el logro de los objetivos de la gerencia deben
asegurar, hasta donde sea factible, la ordenada y eficiente conduccion de su
negocio, incluyendo la adherencia a las Politicas de la gerencia, la salvaguarda
de activos, la prevencion y determinacion de fraudes y errores, la exactitud e
integridad de los registros contables y la oportuna preparaciéon de informacion
financiera confiable. El sistema de control interno se extiende mas alla de
aquellos aspectos que se relacionan directamente con las funciones del
sistema contable.

La NIA 400, en el numeral 8 letra b), El procedimiento del control interno se
define como «a aquellas politicas y procedimientos adicionales al ambiente de
control que la gerencia ha establecido para lograr los objetivos especificos de
la entidad».
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14 RECOMENDACIONES

14.1 RECOMENDACION No. 1

Dentro de las areas de la parte administrativa que fortalecen y fundamentan el
crecimiento de la empresa CARON SHOES, es de suma importancia que a
medida que vaya creciendo la empresa se vayan creando diversos cargos
departamentos administrativos auxiliares para operar de forma eficiente,
oportuna y eficaz, por tanto se recomienda:

GERENCIA GENERAL, agregar los siguientes componentes:

v" Proyectos Especiales

v" Procesamiento de Datos
v' Asesoria Legal y tributaria
v/ Comunicaciones

GERENCIA ADMINISTRATIVA Deberan complementar con los departamentos
de:

v' Administracién y Recursos Humanos
v" Suministros y Almacén

GERENCIA FINANCIERA debera crear los departamentos de:

v Finanzas
v" Control de Gestion

GERENCIA COMERCIAL, su objetivo es planificar, organizar, coordinar, dirigir
y controlar todas las actividades relativas a la comercializacién del producto, de
acuerdo con los objetivos, normas y politicas establecidas por la empresa.

Funciones: A medida que la estructura de la empresa crece y aumenta el
namero de empleados, es necesario disefiar el organigrama y las distintas
gerencias.

v El gerente comercial, lleva adelante al equipo de vendedores y lidera a
los mismos. Es el nexo entre el directorio o duefio de la PYME vy los
vendedores.

v" No debe dedicarse a vender, para no perder su funcién gerencial y la
vision estratégica del negocio.

v' Tiene que acompafiar al equipo de ventas, la rutina del dia a dia y los
problemas que esta acarrea, no lo deben desviar de su funcion de lider.

97



Deja que los vendedores trabajen libremente y corrige en el momento
preciso los desvios.
Ademas Planifica: la planificacion es la base de la buena y correcta
administracion del tiempo. Sirve para organizar las acciones y tareas del
equipo comercial
e El gerente comercial, sabe cuanto deben vender sus
vendedores y en qué tiempo tienen y pueden hacerlo.
e Conoce las mafas y excusas que siempre ponen los
vendedores, dado que él ha sido vendedor. Ya recorri6 el
camino y es dificil que lo engafien. La experiencia y
sabiduria producto de los afios de trabajo, lo distinguen.

Supervisa: conoce a la perfeccion las tareas que realizan dia a dia sus
vendedores y supervisa el trabajo del equipo. Organiza reuniones
quincenales de ventas y corrige desvios.

Escucha: saber escuchar es parte de las claves de toda gestion
comercial.

e EIl gerente comercial tiene que leer y descifrar los mensajes que
recibe de los vendedores. No siempre lo que se dice, es lo que se
quiere decir. Puede haber errores de comunicacibn o malos
entendidos y solo un experto en gerenciar, notara las diferencias.

e Escuchar y luego hablar. El silencio es un buen aliado, al
momento de interpretar una comunicacion.

Lidera: representa a sus vendedores, frente al directorio y los clientes.
Respalda y defiende las gestiones realizadas y acomparfa al equipo en
la ardua tarea de vender y captar nuevos clientes. Es justo y busca ser
imparcial. También castiga y sabe sancionar al que se desvia del
camino.

Clasifica: para hacer eficiente el uso del tiempo y optimizar los
resultados, el gerente comercial debe clasificar en categorias a los
clientes de la empresa.
e La categorizacion, estara relacionada con las politicas de la
organizacion y los objetivos.
e Hay que saber medir el potencial e importancia de los clientes y
separar el grupos de mayor a menor.
e En momentos criticos, la clasificacion ayudara a tomar decisiones
y a dejar de lado, a aquellos clientes que generan baja
rentabilidad a la empresa.
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v Fija Precios: el gerente comercial, es el responsable de la fijacion de
precios y de definir la politica de descuentos y bonificaciones.

v' Capacita: el gerente comercial, ha desempefiado la profesién de
vendedor y conoce todos los secretos de la misma.

Capacitar a los vendedores y transmitir la experiencia acumulada,
va a redundar en mejores resultados de ventas y permitirda la
formacion profesional del vendedor.

La capacitacion y el entrenamiento que puede brindar un buen
gerente comercial, es tanto o mas importante que la capacitacion
formal que se obtiene en escuelas y universidades.

Los libros de ventas, no siempre pueden reflejar los secretos de
las ventas, dado que es muy complejo definir en palabras los
Mismos.

La capacitacion requiere el contacto diario y cara a cara con el
aprendiz.

v' Selecciona personal: el gerente comercial, es el responsable de
contratar y despedir a los vendedores.

Necesita conocer de recursos humanos y de leyes laborales, para
no cometer errores.

Dentro de la seleccion de personal, la misma puede ser iniciada
por el gerente comercial o por una agencia de recursos humanos.
Si la inicia el gerente comercial, este realizara la lectura de los
curriculum recibidos y las primeras entrevistas con los
seleccionados.

Una vez concluidas las mismas, derivara a los candidatos, a la
selectora de personal profesional, quién hara los estudios
psicoldgicos.

Si la busqueda la inicia la selectora de personal, la misma enviara
a la empresa, una terna de candidatos, para que el gerente
comercial, elija a uno de ellos.

El proceso de seleccion de personal, es complejo y clave para el
éxito de toda organizacion. Los recursos humanos hacen siempre
la diferencia.

Al momento de la contratacion de un nuevo vendedor, tiene en
cuenta algunos de los siguientes puntos:
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v" Formacion: la formacion formal, es la referida a los estudios oficiales
cursados y terminados. Segun el tipo de producto que la empresa
comercializa, se tomaran en cuenta los estudios técnicos o humanistas.

La formacion informal, es la que el vendedor, recibié en sus otros
empleos. En muchas empresas se dictan seminarios de ventas y
negocios, buscando perfeccionar y mejorar las habilidades del
equipo de ventas.

v' Trayectoria: Afios de experiencia laboral, empresas en las que trabajé y
las funciones que desempefd con anterioridad. La trayectoria, marca un
perfil laboral y determina el rumbo del vendedor.

El historial, también se puede encontrar en articulos publicados
en Internet. Si el vendedor ha tenido una trayectoria destacada,
es muy probable que su nombre este en algun sitio de Internet o
foro de discusion. El contenido difundido en Internet, sera tenido
en cuenta y formara opinion.

v' Conocimiento de clientes: conocer los nombres de las empresas con
las que trabajo y si tiene referencias o contactos en las mismas.

Si el vendedor es un profesional avezado, es muy probable que
tenga la posibilidad de volver a atender a un cliente del pasado.

El cliente lo va a recordar con carifio y respeto, dado que siempre
se comporto correctamente y cumplio con lo pactado.

Es muy importante valorar la cartera de clientes y relaciones que
tiene el vendedor. La cartera de clientes, es su mayor capital.

El gerente pedira referencias y algunos contactos dentro de esa
cartera y podra verificar las palabras de su entrevistado.

v' Aspecto: La personalidad y la percepcion del lenguaje visual determina
una eleccion. Por ello, toda imagen vale mas que mil palabras y este
famoso slogan, se aplica también a los recursos humanos.

No basta con ser serio o profesional, también hay que
aparentarlo.
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14.2 RECOMENDACION No. 2

Por otro lado disefiar manuales de funciones por cargo o puesto de trabajo, que
permitan la distribucion adecuada de todas las labores de la empresa,
logrando una estandarizacibn para la ejecucion correcta de todas las
actividades con el fin de que una sola persona no controle todas las etapas
relacionadas con una operacion.

Implementar nuevas estrategias de mercado, como lo puede ser la estrategia
integrativa, en donde la compafiia aumente el control sobre sus recursos,
aprovechando al maximo la fortaleza de la empresa.

Establecer politicas, controles y responsables para garantizar el buen flujo de
actividades dentro de la empresa, permitiendo esclarecer las funciones de cada
persona y la responsabilidad que tiene frente a esta e indicando una secuencia
l6gica y correcta para el desarrollo de las actividades, garantizando eficiencia,
exigencia y el cumplimiento.

Implementar un manual de funciones para el programa de ventas, en donde no
solo se expligue cémo entrar al sistema y descargar ventas, sino que permita
explicar pasd a paso como se realiza la descarga y envié de archivos a la
central.

Establecer politicas y controles con los proveedores, dentro de los cuales se
establezca los requisitos y responsabilidades que deben tener los proveedores
frente a la empresa.

Como es una empresa familiar se recomienda preparar y capacitar a la
siguiente generacién sobre el manejo adecuado de la empresa, con el fin de
garantizar la continuidad de la empresa.

Definir reglas de relacion familia - empresa, determinando mecanismos
apropiados que garanticen el desarrollo profesional dentro de la empresa,
creando conciencia de control.

Formular la estrategia empresarial desde el mercado y no Unicamente desde
las consideraciones familiares, implementando reglas claras del juego en temas
criticos.

Comunicar las politicas ya establecidas a todo el personal de la empresa, para
gue las asignaciones contribuyan al logro de sus objetivos, teniendo presente
qgue la responsabilidad de cada persona debe estar definido en forma precisa
para que no pueda ser evadida o excedida en su ejercicio.
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14.3 RECOMENDACION No.3 8

Se recomienda a la empresa CARON SHOES incluir dentro de su Sistema de
Control Interno lo relacionado con la LEY 1010 DE 2006, la cual trata sobre el
acoso laboral, con la finalidad de prevenir posibles denuncias por parte de sus
trabajadores.

68 RECOMENDACION No. 3 http://iwww.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Normal.jsp?i=18843. Publicada en
el Diario Oficial 46160 de enero 23 de 2006.
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15 CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta el estudio realizado a la empresa CARON SHOES,
resaltamos la importancia de aplicar un Sistema de Control Interno
Administrativo en esta organizacion, para que se lleve a cabo una buena
ejecucion en la gestion administrativa y todo lo que de ello se derive, en este
caso todo lo referente a la atencion al cliente, definiciones de cargos y
responsables entre otros, permitiendo asi que la administracion busque nuevos
horizontes y por ende el crecimiento de la empresa.

Al llevar a cabo la implementacion de su Sistema de Control Interno
Administrativo, la empresa podra hacer una adecuada segregacion de
funciones, permitendo a la administracion liberarse de muchas
responsabilidades que no son pertinentes a esa area.

CARON SHOES es una empresa que lleva bastante tiempo en el mercado, lo
cual nos da certeza de que tiene conocimientos y experiencia suficiente en el
mercado de calzado, pero no da la importancia debida y oportuna a su marca
de calzado a falta de un Sistema de Control interno Administrativo, lo cual los
ha llevado a perder muchas oportunidades de crecer en el mercado, ya que, la
marca representa un good will que al explotarlo, brindaria muchos beneficios y
oportunidades a la empresa para lograr posicionarse en el mercado como una
reconocida marca de calzado.

En algin momento de nuestras vidas laborales, las empresas, nuestra labor,
pasan a ser nuestro segundo hogar, el cual deberia despertar cierto sentido de
pertenencia por la entidad, llevando a crear asi un buen ambiente laboral,
buscando garantizar que los empleados no pierdan motivacion, ni su identidad
laboral, todo lo contrario que lleguen a sentirse orgullosos y comprometidos con
su empresa, permitiendo que el clima organizacional sea un ambiente
agradable para todos y cada uno de sus miembros, todo lo anterior con base
en una implementacién y buena ejecucién de un Sistema de Control Interno.

La Administracion de CARON SHOES busca proyectarse, al crear metas tanto
de caracter financiero, como también laboral y organizacional. Ya que, esto le
va a permitir darle rumbo a la empresa, pues a diario se esta compitiendo en un
mercado donde las estrategias y la evolucion hacen la diferencia.

Al darle la debida importancia a un Sistema de Control Administrativo, llevar a
cabo su implementacion y debida ejecucién, podran los ejecutivos de CARON
SHOES crear controles para la contratacion del personal, para que todo aquel
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gue sea seleccionado para desempeiar funciones en la empresa, cumpla con
el perfil del cargo.

CARON SHOES, debera estar a la vanguardia, al dia y actualizado con todo lo
gue esta pasando en el mercado de calzado, cosa que lograrian con un debido
Sistema de Control interno Administrativo, lo cual les obliga a tener en buen
estado sus instalaciones, puntos de venta, bodegas de almacenamiento,
personal pertinentes a los cargos, buena y oportuna atencién al cliente, etc.

Cabe resaltar que las instalaciones son la puerta de entrada de los clientes, por
consiguiente el aspecto de estos juega un papel fundamental a la hora de
competir, por lo tanto se debe aprovechar al maximo todo el mobiliario con que
se cuenta; los avisos juegan un papel fundamental, los cuales deberian de lucir
en un mejor estado, esto quizas puede llamar mas la atencién de los clientes
para decidir usar mas los almacenes.
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GLOSARIO

ACTIVIDADES: Son las acciones econdmicas o administrativas que se
ejecutan en la empresa.

CARGO: Actividades a desempefiar por una persona.
CALZADQO: Es la parte de la indumentaria utilizada para proteger los pies.
COMERCIALIZADORA: Actividad de comercializar productos o servicios.

CONTROL INTERNO: Proceso en el cual se desarrolla un conjunto de
actividades para verificar, comparar y validar procedimientos, politicas y
resultados, encaminados a alcanzar las metas y objetivos previstos por la
empresa.

DISENO: Proceso previo de guia para la elaboracion de un esquema para
detectar y corregir posibles deficiencias en el control interno de la empresa.

ESPECIFICAS: Que es propio de una actividad.

ESTABLECIMIENTO DE COMERCIO: Segun El articulo 515 del Cdédigo de
Comercio establece que “se entiende por establecimiento de comercio un
conjunto de bienes organizados por el empresario para realizar los fines de la
empresa. Una misma persona podra tener varios establecimientos de comercio
y, a su vez, un solo establecimiento de comercio podra pertenecer a varias
personas, y destinarse al desarrollo de diversas actividades comerciales”.

FUNCIONES: Ejercicio de un cargo o empleo.

IMPLEMENTACION: Evaluar actividades permitiendo la implementacion del
control interno.

MANUAL DE FUNCIONES Y PROCEDIMIENTOS: Es donde se establece la
jerarquia de los cargos de la empresa, de acuerdo a sus funciones vy los
métodos a realizar, encaminados al buen funcionamiento de la empresa.

ORGANIGRAMAS: Es la representacion grafica de la estructura de la
empresa en la cual da la claridad de la jerarquia de los cargos.

PROCEDIMIENTOS: Forma de actuar dirigidas a la consecucion de una meta.

PUNTO DE VENTA: Lugares donde el cliente tiene la posibilidad de conocer
los productos a la venta.

SCI: Sistema de Control Interno.
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