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INTRODUCCION

Siendo los mercados tan competidos los directivos deben buscar
constantemente nuevas formas, mecanismos, sistemas y/o modelos de
negocio que les permita no solo permanecer en el gusto de los clientes sino la
creacion de ventajas competitivas dificiles de empatar o superar por sus
competidores con el fin de garantizar la supervivencia del negocio y en el

mejor de los casos un crecimiento y desarrollo sostenido.

En un entorno globalizado la creacién de diferenciadores plausibles requiere un
esfuerzo constante por parte de directivos y gerentes que dia a dia buscan
asegurar un engranaje perfecto de cada eslab6n de su cadena de valor. Para
ello es necesario, entre otros aspectos, el disefio adecuado de un sistema
integral de control interno que asegure la correcta ejecucion de las
operaciones y que a su vez se encuentre interrelacionado con el sistema de
gestion a través de la alineacion de las estrategias de negocio y objetivos
operativo para asi coadyuvar efectiva y eficientemente con el logro de los

objetivos organizacionales.

Es importante mencionar que la empresa que aplique controles en sus
operaciones, conducira a conocer la situacion real de las mismas, de ahi la
relevancia de tener una planeacion gue sea capaz de verificar que los controles
se cumplan dando por ende una mayor vision sobre los resultados de la

administracion.

Con el paso de los afios los Modelos de Control Interno se han ido
perfeccionando hasta convertirse en sistemas integrales capaces de regular el
quehacer diario de la organizacion, administrar los riesgos, identificar los
factores criticos de éxito y dar seguimiento a la correccion de incidencias por
medio de evaluaciones periédicas internas y con mayor valor agregado las
auditorias externas que en caso positivo pueden otorgar una certificacion a
nivel internacional a favor de la organizacion con la cual aumentar el nimero de
clientes y la posibilidad de cerrar negocios mas benéficos para todas las partes

involucradas.



Por lo anterior, se considera necesaria la implementacion de un Modelo de
Control Interno lo suficientemente flexible para adaptarse a los cambios
constantes en el competido sector de las tiendas de conveniencia y a su vez lo
suficientemente riguroso capaz de garantizar la correcta ejecucion de mas de
600 tiendas a nivel nacional y un Corporativo con aproximadamente 200
colaboradores responsable de definir los objetivos del negocio, concentrar la
informacion contable- financiera y que a través de sus diferentes direcciones

dicta las estrategias a seguir.

El alcance de la propuesta en el disefio de un sistema de control interno
basado en la metodologia del Informe COSO aplica Unicamente para la parte
administrativa debido a que el problema radica en la incorrecta ejecucion de las
operaciones con un alto impacto financiero y no en la obtencion y presentacion
de la informacion contable, financiera y  fiscal ante las autoridades

gubernamentales y corporativas.

En los presentes capitulos se detallara el marco tedrico que sustenta al control
interno, los antecedentes y beneficios del modelo COSO propuesto por el
COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS vy se presentara el disefio
de un sistema integral de control interno de acuerdo a la necesidades del
negocio de las tiendas de conveniencia y basado en dicha metodologia, la
administracion por procesos y la administracion de riesgos para concluir con la
alineacion operativa y estratégica combinando el sistema de control interno con
la metodologia gerencial de Cuadro de Mando de Control, traducida al inglés

como el Balance Scorecard.



METODOLOGIA

a) Planteamiento del Problema

Tiendas Soxs' es una empresa que opera con méas de 600 unidades a nivel
nacional. La falta de estandarizacion de sus procedimientos y la falta de
politicas en sus procesos clave asi como la insuficiencia de controles en la
operacion de 6 zonas compuestas por 30 territorios al dia de hoy esta
provocando altos costos operativos, afectando la utilidad de la organizacion e
impidiéndole la capacidad de inversion para aumentar su participaciéon en el
mercado y continuar con su plan de expansion y asi aprovechar las
oportunidades que el sector ofrece como un crecimiento anual, hasta el 2012,
del 7%.

Adicionalmente una alta rotacion de personal, cambios repentinos en la forma
de operacién y una inadecuada administracion de riesgos ha traido como
consecuencia problemas en la operacion tales como robos o fraudes por parte
del personal y los comisionistas responsables de cada una de las Tiendas,

afectando considerablemente el rendimiento de la empresa.

Por otro lado los esfuerzos que se han realizado en lo que ha control interno se
refiere se han enfocado en atender las necesidades urgentes en funcion de las
problematicas que se presentan dia a dia lo que demuestra la inexistencia de
un adecuado ambiente y actividades de control que garanticen primeramente la
correcta ejecucion de las operaciones de acuerdo a los estandares de negocio

actuales y en segundo lugar el cumplimiento de los objetivos del control interno.

! Se utilizara Tiendas Sox’s como seud6nimo para proteger la identidad de la empresa investigada.



b) Justificacion

Después de 10 afios de presencia en el mercado y de una restructuracion que
implico el cierre de casi 2 centenas de unidades Tiendas Soxs ocupa el tercer
lugar en el sector de Tiendas de Conveniencia en México. Bajo este esquema
de negocio la creacion de diferenciadores es clave para la supervivencia, el

crecimiento y desarrollo continuo de la Empresa.

Como respuesta a esta necesidad se presenta como propuesta el siguiente
sistema integral de control interno que tiene como objetivo estandarizar las
operaciones a través de la implementacion de un modelo de procesos y una
metodologia para la administracion de riesgos, asi como la creacién de un
ambiente de control capaz de mejorar el sistema de gestion que permita a su
vez proporcionar informacion de forma veraz y oportuna para la toma de

decisiones.

En paralelo y de forma secuencial a la correcta implementacion de lo indicado
en el parrafo anterior se pretende mejorar el rendimiento de las operaciones, a
través de la optimizacién de recursos, operando de acuerdo a los estandares
establecidos y previniendo la materializacion de la mayoria de los riesgos que
actualmente han provocado altos costos que pudieron ser evitados con una
adecuada supervision. La forma idénea para validar los resultados del SICI
sera la mejora progresiva en los resultados financieros presentados

periddicamente ante la Direccion General.



c) Objetivo General

Disefiar un sistema integral de control interno® de acuerdo a la metodologia
COSO para el esquema de negocio de una tienda de conveniencia que

garantice el cumplimiento de los objetivos de control interno®.
d) Objetivos Especificos

1. Mostrar la importancia de un modelo de procesos y de la
administracion de riesgos para la gestion de un conjunto de tiendas
de conveniencia a nivel nacional.

2. Cimentar las bases para la creacion de un sistema de gestién de
calidad, acreedor de una certificaciéon internacional.

3. Propiciar las condiciones para la realizacion de actividades de mejora
continua tales como el control estadistico de los procesos, planes de
capacitacion y mejoramiento incluyendo el reconocimiento y la
estandarizacion de las mejores practicas.

4. Exponer la interrelacién entre el sistema de control interno y la
gestion gerencial a través de la alineacion de los objetivos operativos
y estratégicos de acuerdo a las cuatro perspectivas de la
metodologia del Cuadro de Mando Integral.

5. Mejorar el rendimiento operativo y por ende financiero de la
organizaciéon a través del cumplimiento de los objetivos basicos del

area de control interno.

2 En paginas posteriores se utilizara la sigla SICI como abreviatura del Sistema Integral de Control Interno.
% para fines de redaccion C.I sera la sigla para abreviar control interno debido a que en el cuerpo del
documento ambas palabras son utilizadas en varios parrafos.



e) Preguntas Especificas

1. ¢Por qué el modelado de procesos y la administracion de riesgos se
consideran elementos importantes para la gestién a nivel nacional de
un conjunto de tiendas de conveniencia?

2. ¢Cudles son los elementos necesarios para la implantacién de un
sistema de gestién de calidad?

3. ¢Cuales son las condiciones y caracteristicas que una empresa
dedicada al sector de tiendas de conveniencia debe de tener para
iniciar el camino hacia la mejora continua?

4. ¢Como se interrelaciona el C.I con la metodologia de gestion del
Cuadro de Mando Integral?

5. ¢Cbémo el cumplimiento de los objetivos del C.l coadyuva a mejorar
el rendimiento operativo y consecuentemente el financiero de una

organizacion?
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CAPITULO I.

CONCEPTOS BASICOS DE CONTROL INTERNO

1.1  Antecedentes

Con el paso del tiempo las organizaciones se han visto obligadas a disefar
sistemas de control interno capaces de abarcar todos los angulos de la
organizacion a través de la implementacion de nuevas formas de mejora,
perfeccionamiento de controles y una adecuada administracién de los riesgos,
con la finalidad de coadyuvar al cumplimiento de los objetivos y metas trazadas

gue permitan alcanzar la mision y visién de la organizacion.

Los primeros inicios de control se ubican en los pueblos de Egipto, Fenicia y
Siria entre otros paises del Medio Oriente que desarrollaron lo que hoy
conocemos como contabilidad de partida simple. En ese entonces el nimero
de transacciones era limitado a unas cuantas sin embargo con el surgimiento
del comercio y la conquista de nuevos territorios los Estados se vieron

obligados a crear sistemas de controles en las cuentas publicas.

Las medidas de control empiezan a vislumbrarse en
Europa en los afios 784 y 814 cuando Carlo Magno a través del Missi Dominici
nombra un clérigo y un laico para revisar las provincias del imperio. En 1329
Felipe V concede a su Camara de Cuentas, poderes jurisdiccionales y

administrativos para el control de los negocios financieros.

Posteriormente, con el incremento del comercio en las ciudades italianas
durante los afios 1400, se produjé una evolucion de la contabilidad como
registro de las transacciones, apareciendo los libros de contabilidad para

controlar las operaciones de los negocios.

El origen del C.I como tal, suele ubicarse con el surgimiento de la partida doble
desarrollada en 1494 por Lucas di Borgo, matematico que analizo el hecho

econdémico desde 2 puntos de vista: partida y contrapartida.

Desde mediados del siglo XVIII, con la Revolucion Industrial, el uso de

maquinaria se fue incrementando haciendo mas complejos los sistemas de
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produccion y por ende se hizo presente la inminente necesidad de controlar las

operaciones dando los primeros indicios del Control Interno Administrativo.

Los propietarios de los negocios se vieron imposibilitados de continuar
atendiendo personalmente los problemas productivos, comerciales vy
administrativos, viéndose obligados a delegar esas funciones y creando
sistemas y procedimientos que previeran o disminuyeran fraudes o errores,
debido a esto, comenzaron los primeros pasos hacia un control sobre la
gestiéon de los negocios, ya que inicialmente se habia prestado mas atencion a
la fase de produccion y comercializacion que a la fase administrativa u
organizativa. Asi, surge el control como una funcién gerencial que tiene como
objetivo asegurar y verificar que los planes, politicas y procedimientos se

cumplan para el logro de los objetivos de la organizacion.

En el imperio de Napoledn Bonaparte, los asuntos contables del estado eran
vigilados por la corte de cuentas. La cual, tenia facultades para investigar,
juzgar y dictar sentencias en caso de incumplimientos a las normas
establecidas. Dicho modelo de control interno marco la pauta para que muchos
paises de América y Europa en proceso de convertir su forma de gobierno a

republicas lo tomaran como base para su administracion.

A partir del afio de 1949, diversas instituciones empiezan a generar

definiciones formales sobre C.I entre las que destacan las siguientes:

1. El Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados — AICPA en
1949 establece:

"El Control Interno incluye el Plan de Organizacion de
todos los métodos y medidas de coordinacion acordados
dentro de una empresa para salvaguardar sus activos,
verificar la correccion y confiabilidad de sus datos
contables, promover la eficiencia operacional y la
adhesion a las politicas gerenciales establecidas...un
"sistema" de Control Interno se extiende mas alla de
aguellos asuntos que se relacionan directamente con las
funciones de los departamentos de contabilidad y

finanzas".
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3.

2. El Seminario Internacional de Auditoria Gubernamental de Austria,

bajo el patrocinio de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) y

la Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSAI) en 1971 lo define como:

El

"El Control Interno puede ser definido como el plan de
organizacién, y el conjunto de planes, métodos,
procedimientos y otras medidas de una institucion,
tendientes a ofrecer una garantia razonable de que se

cumplan los siguientes objetivos principales:

v' Promover operaciones metddicas, economicas,

eficientes y eficaces, asi como productos y

servicios de la calidad esperada.

Preservar al patrimonio de pérdidas por
despilfarro, abuso, mala gestion, errores, fraudes

o irregularidades.

Respetar las leyes y reglamentaciones, como
también las directivas y estimular al mismo tiempo
la adhesion de los integrantes de la organizacién

a las politicas y objetivos de la misma.

Obtener datos financieros y de gestion completos
y confiables y presentados a través de informes

oportunos".

Instituto Mexicano de Contadores Publicos en 1957 emite la

siguiente definicion en el Boletin 5 de la Comisién de Procedimientos

de Auditoria:

"En un sentido mas amplio, el Control Interno es el
sistema por el cual se da efecto a la administracién de
una entidad econdmica. En ese sentido, el término

administracion se emplea para designar el conjunto de

13



actividades necesarias para lograr el objeto de la entidad
econdémica. Abarca, por lo tanto, las actividades de
direccion, financiamiento, promocion, distribucion y
consumo de una empresa; sus relaciones publicas y
privadas y la vigilancia general sobre su patrimonio y
sobre aquellos de quien depende su conservacion y
crecimiento”.

Posteriormente publica una definicion en el Boletin E-02:

“El control interno comprende el plan de organizacion y
todos los métodos y procedimientos que en forma
coordinada se adoptan en wuna entidad para
salvaguardar sus activos, verificar la razonabilidad y
confiabilidad de su informacion financiera, promover la
eficiencia operacional y provocar adherencia a las

politicas prescritas por la administracion”.

Finalmente en su Boletin 3050 enuncia que el control interno esta
representado por el conjunto de politicas y procedimientos
establecidos para proporcionar una seguridad razonable de poder

lograr los objetivos especificos de la entidad.

Acto seguido diversos autores crearon sus propias definiciones integrando los
principales objetivos del Control Interno y adaptando el concepto segun las
necesidades de las organizaciones del entorno y su perspectiva.

1.2  Concepto de control interno

A pesar de los esfuerzos por estandarizar el concepto de control interno no

existe una definicion generalmente aceptada.
Sin embargo el denominado "INFORME COSO" sobre C.I, publicado en
EE.UU. en 1992, dio respuesta a la diversidad de conceptos, definiciones e

interpretaciones existentes en torno al concepto.

14



En el siguiente capitulo se detallaran los antecedentes del Modelo COSO y su
aceptacibn a nivel mundial dentro de las organizaciones. Para la
documentacion del caso la definicion del Informe COSO integra los conceptos

necesarios, siendo esta la siguiente®:

“ El Control Interno es un proceso integrado a los procesos, y no un
conjunto de pesados mecanismos burocraticos afiadidos a los mismos,
efectuado por el consejo de la administracion, la d ireccion y el resto del
personal de una entidad, disefilado con el objeto de proporcionar una

garantia razonable para el logro de objetivos inclu  idos en las siguientes

categorias:

- Eficacia y eficiencia de las operaciones.

- Confiabilidad de la informacion financiera.

- Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas”

*Promover eficiencia y eficacia en las
operaciones através ds procesos

o g estandarizados.
S/ O pe raCiona I «Asegurar la salvaguarda de los
7 activos a traves de actividades de
control.
/ ’ +Promover la integridad de Ia
. . informacion para la oportuna y veraz
| / F | n a n C | e ro toma de decisicnes.

+Prevenir la deteccion de fraudes a
traves de evidencias audlitables.

De
cumplimiento

+ Difundir el sistema nommativo a todos
los niveles de la organizacion.
+Ayucar a mantener el cumplimiento
de las nommas, procedimientos y
politicas a través de un monitoreo
periodico.

Fuente: Elaboracion propia.

4 BACALLOA Horta, M.: "Génesis del Control Interno" en Contribuciones a la Economia, mayo 2009 en

http://www.eumed.net/ce/2009a/, 22:00 Hrs.




La primera categoria encara los objetivos basicos empresariales de una

organizacién, incluyendo metas en cuanto a desempefio y rentabilidad; y a la

salvaguarda de los recursos®.

La segunda se refiere a la preparacion de estados financieros publicados

confiables, incluyendo estados financieros intermedios y resumidos y datos

contables seleccionados derivados de dichos estados tales como distribuciones

de utilidades informadas publicamente.

La tercera tiene que ver con el cumplimiento de aquellas leyes y regulaciones a

las que la entidad esta sujeta.

Dicha definicion debe ser complementada con las siguientes 4 premisas:

1)

2)

3)

4)

El C.I es un proceso, es decir un medio para alcanzar un fin y no
un fin en si mismo.

Es un conjunto de acciones estructuradas y coordinadas dirigidas
a un fin o resultado. No se trata de acciones afiadidas, si no de
acciones incorporadas a los procesos e integradas a la gestion de
la entidad como parte inseparable de su actividad.

El control interno lo llevan a cabo las personas, en cada nivel de
la entidad. No se trata s6lo de la direccién, si no de todas las
personas que componen la organizacién, las cuales deben tener
conciencia de la necesidad de evaluar los riesgos, aplicar
controles y estar en condiciones de responder adecuadamente a
ello.

El C.I s6lo puede aportar un grado razonable de seguridad a la
entidad de que los objetivos previstos seran alcanzados, no es

posible que los controles eviten todos los problemas y cubran

® ROJAS, José Luis. “Disefio e implementacién de un sistema de control interno basado en un enfoque
de administracién integral de negocios” México, Tesis, UNAM, 2007.
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todos los riesgos, por lo que es muy importante conocer sus

limitaciones.
La definicion muestra al C.l como un proceso integrado a procesos y ho como
un area de supervision y burocracia. En el enfoque de administracion por
procesos, que se desarrollara mas ampliamente en capitulos posteriores, las
areas funcionales de una organizacion estan integradas a través de elementos
de entrada y salida para llevar en conjunto procesos para el logro de un
objetivo comun. En esta cadena se ubica al C.I como un proceso de soporte
disefiado con el objeto de proporcionar una garantia razonable para el logro de

los objetivos siguientes:

v Garantizar la eficacia, eficiencia y economia en todas las
operaciones de la organizacion.

v Proteger y conservar los recursos contra cualquier pérdida,
despilfarro, uso indebido, irregularidad o acto ilegal.

v Cumplir las leyes, reglamentos y otras normas gubernamentales.

v Elaborar informacion financiera valida y confiable, presentada con
oportunidad.

v Proteger los recursos de la organizacion, buscando su adecuada
administracion ante riesgos potenciales.

v Velar porgque todas las actividades y recursos de la organizacion
estén dirigidos al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

v Asegurar la oportunidad, claridad, utilidad y confiabilidad de la
informacion

v Definir y aplicar medidas para corregir y prevenir riesgos.

Es importante destacar que el C.I no es responsabilidad Unica del area de
administracion y finanzas, sino de todo el personal que integra la organizacion
ya que puede afirmarse, que el C.I es el sistema nervioso de una entidad
porque abarca toda la entidad, contribuye a establecer una adecuada
comunicacion y eficientes sistemas de informacion y debe ser disefiado para
dar respuesta a las necesidades especificas segun las diferentes

particularidades inherentes a la compafiia.
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El SICI es por tanto el conjunto de todos los elementos en donde lo principal
son las personas, los sistemas de informacion, la supervision y los

procedimientos.

1.3 Objetivos °

El autor del libro “Establecimiento de Sistemas de Control Interno”, José
Ramén Santillana menciona que los objetivos basicos de cualquier Sistema de

Control Interno debieran ser:

» Fomentar y asegurar el pleno respeto, apego, observancia y adhesion a

las politicas prescritas o establecidas por la administracion de la entidad.

Un adecuado sistema normativo debe incluir no solo el establecimiento
de normas, politicas y procedimientos sino un eficiente plan de
comunicacion y difusion a todos los niveles de la organizacién asi como
el compromiso de los altos mandos para el seguimiento y control a los
incumplimientos con el fin de asegurar el apego a la estructura
administrativa a través de la orientacion y regulacion de las acciones de

los colaboradores.
» Promover eficiencia operativa

“Las politicas y disposiciones implantadas por la administracion seran la
base, soporte y punto de partida para operar. Estas politicas deben
identificar metas y estandares de operacién bésicos para medir el
desempefio y calificar la eficiencia, eficacia y economia; elementos

indispensables para lograr la 6ptima sinergia operativa integral””.

5 SANTILLANA, José, Establecimiento de sistemas de control interno La funcion de la contraloria, México,
Thompson, 2003, (22 ED), 323 pp.

7 SANTANA, JesUs, Implementacion de un sistema de control interno dirigido al area de ventas de una
empresa dedicada a la comercializacion y servicio de equipo en telecomunicaciones, México, UNAM
Tesis, 2007.
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>

Asegurar razonabilidad, confiabilidad, oportunidad e integridad de la

informacion financiera y la complementaria administrativa y operacional.

Un eficiente sistema de informacién es indispensable para conocer el
desempenio de la organizacion y una oportuna toma de decisiones de los

responsables de la gestion administrativa de la entidad.

La funcién del C.I es aplicable a todas las areas de operacién de los
negocios. De su efectividad depende que la administracion obtenga la
informacion necesaria para seleccionar de las alternativas, las que mejor

convengan a los intereses de la empresa®.
Proteccién de los activos de la entidad.

Toda organizacion debe contar con un proceso para el control de sus
activos. Hoy en dia no solo se deben salvaguardar los activos fijos sino
también los intangibles a partir de los cuales las empresas crean sus
ventajas competitivas. Un adecuado control de activos debe incluir las
responsabilidades y actividades para el personal involucrado desde la
entrada del activo a la empresa, su etiquetado o empacamiento, su
capitalizacion y/o contabilizacién hasta los programas de mantenimiento
preventivo y correctivo asi como también lo referente a bajas, cambios y

traspasos.

8 |dem.
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1.4  Principios °

El C.I se efectia mediante varios principios, 3 de estos se consideran basicos
para cualquier sistema de C.| y fueron tomados de los 14 principios de Henry

Fayol.

Estos son:

1. Division del Trabajo

La base del principio descansa en la separacion de funciones de las unidades
operativas de actividades de forma tal que una persona no tenga un control
completo de la operacion, para lo cual se debe distribuir el trabajo de modo que
una operacion no comience y termine en la persona o departamento que la
inici6. De esta forma el trabajo de una persona es verificado por otra, que
trabaja independientemente, pero que al mismo tiempo estd verificando la
operacion realizada, lo que posibilita la deteccion de errores u otras
irregularidades. En palabras simples el principio indica que un mismo puesto no
puede tener facultades de juez y parte simultaneamente asegurando con ello

una correcta segregacion de funciones y el control de accesos.

2. Fijacion de Responsabilidad

Que los procedimientos inherentes al control de las operaciones econémicas,
asi como la elaboracion de los documentos pertinentes, permitan determinar en
todos los casos, la responsabilidad primaria sobre todas las anotaciones y
operaciones llevadas a cabo. Se parte de la concepcion de que las normas y
procedimientos estructurados, sobre la base de una adecuada organizacion,

prevean las funciones de cada area, o sea, que hay que hacer, asi como las

° MIRANDA, A., de, Torras, O. Gonzélez, J., (1982), Auditoria de las Empresas Socialistas. Tomo |, Cuba,
Editorial Combinado Poligrafico Juan Marinello, capitulo 5, pag. 165.
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consecuentes responsabilidades de cada uno de los integrantes de una unidad

organizativa, expresando el como hay que hacer y quién debe hacerlo.

Es importante que los procedimientos definan quién debe efectuar cada
operacion y que a su vez se establezca en forma obligatoria que se deje

evidencia de quién efectla cada una de ellas en los documentos y registros.

3. Cargo y Descargo

Este principio esté intimamente relacionado al de la fijacion de responsabilidad,
pues facilita la aplicacion del mismo cuando es necesario. Debe entenderse el
maximo control de lo que entra y sale; cualquier operacion registrada en una

cuenta contraria a su naturaleza debe ser investigada al maximo.

Consiste simplemente en que cuando se produce una entrega de algo:
mercancias, documentos, dinero, etc. (descargo), existe una contrapartida o
recepcion (cargo). Cuando esta operacion se formaliza documentalmente, la
persona que recibe, firma el documento asumiendo la custodia de los medios
recibidos.

En realidad el objetivo de este principio trata de garantizar que cada modelo,
documento o registro, se corresponda con solo determinado tipo de
operaciones perfectamente delimitadas, de forma tal que la naturaleza de estas

operaciones siempre sea correspondiente y uniforme.

Algunas organizaciones integran otros principios en sus sistemas de C.I
importantes de mencionar, para su posterior referencia en el disefio de un
sistema basado en el modelo COSO para un esquema de negocio de una

Tienda de Conveniencia, tales como:
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* Responsabilidad

Capacidad de la empresa para cumplir los compromisos contraidos con sus

clientes, proveedores y demas grupos de interés.

» Transparencia

Es hacer visible la gestion de la entidad a través de la presentacion de informes

ante las autoridades competentes u otros grupos relacionados.

* Imparcialidad

Es la falta de designio anticipado o de prevencion a favor o en contra de
personas, a fin de proceder con rectitud, dictaminar y resolver los asuntos de

manera justa.

+ Eficiencia

Es velar porque, en igualdad de condiciones de calidad y oportunidad, la
empresa obtenga la maxima productividad de los recursos que le han sido
asignados y confiados para el logro de sus propoésitos. Su cumplimiento
garantiza la combinacion y uso de los recursos en procura de la generacion de

valor y la utilidad de los bienes y servicios entregados a los clientes.

+ Eficacia

Grado de consecucion e impacto de los resultados de una organizacién en

relacion con las metas y los objetivos previstos.
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1.5 Elementos de Control *°

En el proceso administrativo bésico la etapa del control consiste en verificar si

todo ocurre de conformidad con el plan y normatividad adoptado. Tiene como

finalidad sefialar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se

produzcan nuevamente.

Los elementos de la etapa de control son los siguientes:

Establecimiento de Estandares: Un estandar definido como unidad de
medida que sirve como modelo, guia o patron con base en la cual se
efectta el control.

Medicion de Resultados: consiste en medir la ejecucion y los
resultados, mediante la aplicacion de unidades de medida, que debe ser
definidas de acuerdo a los estandares.

Correccioén: la utilidad concreta y tangible del control esta en la accion
correctiva para integrar las desviaciones en relacion con los estandares,
antes de iniciar dicha accion, siendo de vital importancia reconocer si la
desviacién en un sintoma o una causa.

Retroalimentacion: basica para el proceso de control, ya que a través

de ella la informacion obtenida se ajusta al sistema administrativo con el

paso del tiempo.

Un proceso de C.l debe ser estructurado bajo las siguientes condiciones:

v' Un término de comparacién: que puede ser un presupuesto, objetivo,

estandar, programa, politica o norma.

v Un hecho real: el cual se compara con la condiciéon, situacién de

referencia del punto anterior.

10 AGUILAR, L., Alfredo, “Ventas al detalle en las Tiendas de Conveniencia de la Ciudad de México:

principales factores de influencia”, México UNAM Tesis, 2008.

23



v" Una desviacion: situacion que surge como comparaciones de los dos
puntos anteriores

v' Analisis de causas: las cuales han dado origen a la desviacion entre el
hecho real y la condicion ideal

v" Toma de acciones correctivas: el curso de accion a seguir para corregir

la desviacion.

Dicho proceso se conforma de diferentes procedimientos de control
entrelazados que pueden ser de caracter:
Preventivo: establecidos para evitar errores durante el desarrollo de las

operaciones y/o transacciones.

Detectivo: tienen como finalidad detectar los errores o las desviaciones que
durante el desarrollo de operaciones y/o transacciones, no hubieran sido

identificadas por los procedimientos de control preventivos.

Y que tienen los siguientes objetivos:

1. Dar la debida autorizacién de transacciones y actividades

2. Adecuar la segregacion de funciones y responsabilidades

3. Asegurar el disefio y uso de documentos apropiados que registren las
operaciones

4. Establecer dispositivos de seguridad que protejan los activos

5. Verificar la actuacion de otros y la adecuada evaluacion de las operaciones

registradas.

1.6  Tipos de control interno

En 1958 se dividié por el Comité de Procedimientos del AICPA el alcance del
C.I en dos é&reas principales, los controles contables y los controles

administrativos.

La siguiente tabla muestra la descripcion de cada uno:
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Control Interno Contable

Control Interno Administrativo

Son las medidas que se relacionan
directamente con la proteccion de los
recursos, tanto materiales como
financieros, autorizan las operaciones
los

y aseguran la exactitud de

registros y la confiabilidad de la

informacién contable, ejemplo: la
normativa de efectuar un conteo fisico
parcial mensual y sorpresivo de los
bienes almacenados. Consiste en los
métodos, procedimientos y plan de
organizacién que se refieren sobre
todo a la proteccién de los activos y
asegurar los

que las cuentas vy

informes financieros sean confiables.

Son las medidas disefiadas para
mejorar la eficiencia operacional y que
relacion directa con la

de

Ejemplo de un control

no tienen

confiabilidad los registros
contables.
administrativo, es el requisito de que
los trabajadores deben ser instruidos
en las normas de seguridad y salud
de su puesto de trabajo, o Ia
definicién de quienes pueden pasar a
determinadas é&reas de la empresa.
Son procedimientos y métodos que se
relacionan con las operaciones de
una empresa y con las directivas,

politicas e informes administrativos.

Fuente: Zamora 2007.

El C.I se expresa a través de las politicas aprobadas por los niveles de

direccion y administracion de la empresa, mediante la elaboracion y aplicacion

de técnicas de direccion verificacion y evaluacion de las regulaciones

administrativas como:

* Manuales de procedimientos

*« Manuales de sistemas de informacion

+ Sistema Normativo.
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1.7  Estudio y evaluacion de control interno %,

El C.I comprende el plan de organizacion, los métodos y procedimientos que
en forma coordinada, se adoptan en una entidad para salvaguardar sus activos,
verificar la razonabilidad y confiabilidad de su informacion financiera y la
complementaria administrativa y operacional, promover eficiencia en la

operacion y provocar adherencia a las politicas prescritas por la administracion.

Algunos métodos para el estudio y evaluacion del sistema de C.I son:

Método Descriptivo:

Consiste en la descripcion de las actividades y procedimientos utilizados por el
personal en las diversas unidades administrativas que conforman la entidad,
haciendo referencia a los sistemas o registros contables relacionados con esas

actividades y procedimientos.

La descripcidon debe hacerse de manera tal que siga el curso de las
operaciones en todas las unidades administrativas que intervienen, nunca se

practicara en forma aislada o con subjetividad.

Detallar ampliamente por escrito los métodos contables y administrativos en
vigor, mencionando los registros y formas contables utilizadas por la empresa,
los empleados que los manejan, quienes son las personas que custodian

bienes, cuanto perciben por sueldos, etc.

1 GONZALEZ, Maria, “Métodos de estudios y evaluacion del control interno”, EI Control Interno,
Gestiopolis, México D.F; www.gestiopolis.com/elcontrolinterno, 18:00 Hrs, (02 Febrero 2008),16 pp.
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Método Gréfico:

Sefala por medio de cuadros y graficas el flujo de las operaciones a través de
los puestos o lugares donde se encuentran establecidas las medidas de control

para el ejercicio de las operaciones.

Este método permite detectar con mayor facilidad los puntos o aspectos donde
se encuentran debilidades de control, aln cuando hay que reconocer que se
requiere de mayor inversién de tiempo por parte del auditor en la elaboracion
de diagramas de flujo y habilidad para hacerlos o en su caso un equipo de

procesos dedicado a la elaboracién de dichos diagramas.

Se recomienda el uso de la carta o grafica de organizacién que segun el autor
George R. Terry, dichas cartas son cuadros sintéticos que indican los aspectos
mas importantes de una estructura de organizacion, incluyendo las principales
funciones y sus relaciones, los canales de supervision y la autoridad relativa de

cada empleado encargado de su funcion respectiva.

Existen dos tipos de gréaficas de organizacion:

> Cartas maestras.

» Cartas suplementarias.

Las cartas maestras presentan las relaciones existentes entre los principales

departamentos.

Las cartas suplementarias muestran cada una, la estructura de departamento

en forma mas detallada.

Se recomienda ademas el uso combinado de estas cartas con los manuales de

operacion ya que se complementan.
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Método de Cuestionarios

Consiste en el empleo de cuestionarios previamente elaborados por el auditor,
los cuales incluyen preguntas respecto a como se efectia el manejo de las

operaciones y quién tiene a su cargo las funciones.

Los cuestionarios son formulados de tal manera que las respuestas afirmativas
indican la existencia de una adecuada medida de control, mientras que las

respuestas negativas sefialan una falla o debilidad en el sistema establecido.

Ventajas:

- Representa un ahorro de tiempo.
- Por su amplitud cubre con diferentes aspectos, o que contribuye a
descubrir si algun procedimiento se alteré o descontinud.

- Es flexible para conocer la mayor parte de las caracteristicas del C.I.

Desventajas:

- El estudio de dicho cuestionario puede ser laborioso por su extension.

- Muchas de las respuestas si son positivas 0 negativas resultan
intrascendentes si no existe una idea completa del porque de estas
respuestas.

- Su empleo es el mas generalizado, debido a la rapidez de la aplicacion.
Dichos métodos son utilizados en las auditorias en funcién de lo que se va a

revisar, pudiendo elegir uno de ellos o haciendo una combinacion de los

mismos.

28



1.8 Efectividad y eficacia en un sistema de control interno

Los fundamentos de control interno constituyen las condiciones imprescindibles
y basicas que garantizan la efectividad del C.I. La autorregulacion, el
autocontrol y la autogestion son los pilares esenciales que garantizan el

funcionamiento del C.1.
a) AUTORREGULACION

Es la capacidad de la organizacion para definir aquellas normas, politicas y
procedimientos que permitan la coordinacion efectiva y transparente de sus

acciones.

Mediante la Autorregulaciéon la organizacion adopta los principios, normas y
procedimientos necesarios para la operacion del SICI. Favorece el autocontrol
al normalizar los patrones de comportamiento requeridos para el cumplimiento
de los objetivos, y hace efectivo y transparente el ejercicio de sus funciones

ante la comunidad y los diferentes grupos de interés.
b) AUTOCONTROL

Es la capacidad de cada colaborador independientemente de su nivel
jerarquico dentro de la empresa para evaluar su trabajo, detectar desviaciones,
efectuar correctivos, mejorar y solicitar ayuda cuando lo considere necesario,
de tal manera que, la ejecucién de los procesos, actividades y tareas bajo su

responsabilidad garanticen una ejecucion eficaz.

El C.I se fundamenta en el autocontrol al considerarlo como inherente e
intrinseco a todas las acciones, decisiones, tareas y actuaciones a realizar por

el personal en pro del logro de los objetivos organizacionales.
El ejercicio de esta capacidad requiere:

» Compromiso, competencia y responsabilidad de todo el personal.
* Responsabilidad para asumir sus propias decisiones y auto regular su

conducta.
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c) AUTOGESTION

Es la capacidad para interpretar, coordinar y aplicar de manera efectiva,

eficiente y eficaz la gestion administrativa

El C.I se fundamenta en la autogestion al promover en la empresa la
autonomia organizacional necesaria para establecer sus debilidades de control,

definir las acciones de mejoramiento y hacerlas efectivas.

Un axioma fundamental es que no hay C.| eficiente si la organizacion:

a. No realiza una evaluacion continua del personal

b. No se llevan a cabo los ajustes cuando los objetivos de la
organizacién no se estan cumpliendo
Los sistemas de informacion no son transparentes ni oportunos
No se promueven las politicas, normas y procedimientos de la
organizacién a todos niveles

e. No existe una cultura que fomente el orden y la eficiencia

administrativa.

Un sistema de C.I es efectivo cuando alcanza un estandar predeterminado de
seguridad en el cumplimiento de los objetivos de la organizacién y si el Consejo

de Administracion y la Gerencia tienen una seguridad razonable de que:

1) Se estan alcanzando los objetivos,
2) Los informes financieros y contables estan siendo preparados con
informacion fiable, y

3) Si se estan cumpliendo las leyes y reglamentos aplicables.

Aunque el C.I es un proceso continuo, su eficacia se mide en relacion a un
momento dado. Cuando se ejerce el control la exposicion al riesgo disminuye,

mayor y mejor control implican menor riesgo.
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Para que el C.I sea eficaz debe satisfacer al menos cinco criterios esenciales™:

2.

a) Apropiado: proporcional al riesgo probable,

b) Operativo: instrumentarse mediante un método sencillo,
c) Relevante: aplicado a actividades significativas,

d) Permanente: funcionar bajo cualquier circunstancia, y

e) Rentable: el costo no debe exceder el.

La efectividad de un sistema de C.| tiene un conjunto de manifestaciones y

entre ellas se destacan:

Facilita disponer de una informacion cabal sobre la entidad “real”, que
refleje con alta fidelidad lo que ha pasado, estd sucediendo y muy
posiblemente ocurra si continta con el mismo curso de accion.
Contribuye decididamente a que se alcance una apropiada y actualizada
gestidn estratégica y operacional, con un satisfactorio cumplimiento del
sistema de objetivos.

Ayuda significativamente en la consolidacion de un clima laboral
favorable, de alta implicacion.

Viabiliza que se cumplan las regulaciones vigentes que conciernen a la

entidad.

12 VERA Fernando, Modelos de Control, Diciembre 2007, http://www.modeloscontrol.net/ce/2007 23:00

Hrs
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CAPITULO II.

CARACTERISTICAS DEL MODELO DE CONTROL INTERNO COSO

2.1 Antecedentes informe COSO

El denominado "INFORME COSQO" sobre C.I, publicado en EE.UU. en 1992,
surgié como una respuesta a las inquietudes que planteaban la diversidad de
conceptos, definiciones e interpretaciones existentes en torno a la tematica

referida.

Plasma los resultados de la tarea realizada durante mas de cinco afios por el
grupo de trabajo que la TREADWAY COMMISSION, NATIONAL
COMMISSION ON FRAUDULENT FINANCIAL REPORTING cre6 en Estados
Unidos en 1985 bajo la sigla COSO (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS).

El grupo estaba constituido por representantes de las siguientes

organizaciones:

American Accounting Association (AAA)
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA)
Financial Executive Institute (FEI)

Institute of Internal Auditors (I1A)

YV V V V V

Institute of Management Accountants (IMA)

El trabajo consisti6 en definir un nuevo marco conceptual del C.I, capaz de
integrar las diversas definiciones y conceptos que venian siendo utilizados
sobre este tema, logrando asi que, al nivel de las organizaciones publicas o
privadas, de la auditoria interna o externa, o de los niveles académicos o
legislativos, se cuente con un marco conceptual comdn, una vision integradora

gue satisfaga las demandas generalizadas de todos los sectores involucrados.

13 http://www.coso.org
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Los principales eventos que dieron origen al Informe COSO se muestran en la

siguiente grafico:

Enlos 70's Investigacion del "Escandalo Watergate"

En 1977 Ley de practicas de corrupcion extranjeras(Foreign Corrupt Practices Act-FCPA)

A principios de los 80's Incremento el enfoque en Control Interna y cumplimiento

En 1985 se creala Comision Nacional de Informes Financieros Fraudulentos {Treadway Commission)

En 1992 Publicacion del Marco Integrado de Control Interno - COSO

Para el 2000 continua el enfoque Contrales Internos, Riesgos, Administrativos y Responsabilidades

En Juilio de 2002 se emite la Ley Sarbanes-Oxley

En 2004 se publica el enfoque de Control Interno CO50 ERM

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa 12 afios después de la primera metodologia COSO se
publica un enfoque COSO ERM que incluye, como principal cambio, la

administracion de los riesgos como parte del SICI.

El siguiente grafico muestra un comparativo entre el informe COSO original y el
modelo COSO ERM.
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Fuente: COSO Enterprise Risk Management- Integrated Framework. 2004.

En el capitulo cuarto de detallara la administracién de los riesgos y en las
paginas siguientes se explicaran la estructura de C.l que propone el informe
COSO.

2.2  Elementos de control interno segun COSO

El marco integrado de control que plantea el informe COSO consta de cinco
componentes interrelacionados, derivados del estilo de la direccion, e

integrados al proceso de gestion:

Ambiente de Control
Evaluacion de Riesgos
Actividades de Control

Informacion y Comunicacion

o M W NP

Supervisiéon

El modelo de COSO con base a la definicion ya mencionada y a diferencia de

otras metodologias se ejecuta bajo las siguientes caracteristicas:

» EI C.I no es circunstancial, sino es una serie de acciones integradas

dentro de las actividades de una organizacion.
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> Es pieza clave dentro de los procesos basicos de la administracion,
ejecucion y supervision.

» Los controles deben construirse “Dentro” de la infraestructura de la
organizacién y no “Sobre ella”.

» No es un conjunto de manuales de politicas y procedimientos.

» Es ejecutado por el personal de una organizacion a través de lo que
hace y dice. La direccion disefia los objetivos de la entidad y establece
los mecanismos de control. Invariablemente se debe establecer la tercia
entre objetivos, riesgos y controles.

» Afecta las acciones del personal, sefialando sus responsabilidades y
limites de autoridad, a través de las politicas y procedimientos, asi como
la vinculacion entre sus deberes y la forma en que los desempenian.

> La alta direccion es responsable de la existencia de un eficiente sistema
de control.

» Los directores tienen la obligacion de la vigilancia del control, ademés de
gue proporcionan las directrices y autorizan las transacciones y politicas.

» Cada individuo dentro de la organizacion tiene algun rol respecto al C.1I.

» No importa lo bien disefiado y operado que sea un sistema de control; lo
mas que puede esperarse es que proporcione seguridad razonable.

» El efecto acumulado de controles y su naturaleza diversa reducen el

riesgo de que no puedan alcanzarse los objetivos.

Como lo indica una de las caracteristicas, un SICI brinda una seguridad
razonable para el cumplimiento de los objetivos mas no es infalible, dentro de

las principales limitaciones de cualquier modelo de control se encuentran:

= Errores por falta de capacidad para ejecutar las instrucciones

= Errores de juicio en la toma de decisiones

= Errores por mala interpretacion, negligencia o distraccion

» |nobservancia gerencial a las politicas o procedimientos prescritos
= Colusion

= Costo-beneficio
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Dichas limitaciones pueden ser contrarrestadas con planes de capacitacion,
reubicaciones de personal o blsqueda de talentos que garanticen puestos
ocupados por las personas correctas en funcion de experiencia, habilidades y
juicio y un sistema eficiente de monitoreo y supervisibn de operaciones asi
como la debida autorizacién de transacciones regulada a través del control de

accesos.

El siguiente grafico muestra la estructura de un SICI basada en el modelo
COSO vy la relacién directa entre los objetivos que la organizaciéon busca y los

componentes que representan lo necesario para alcanzarlos.

LIMITA-
CIONES

SUPERV
Y SEGUI-
MIENTO

BROCESO)

Fuente: Fernando Vera 2007

2.2.1 AMBIENTE DE CONTROL

El ambiente de control define al conjunto de circunstancias que enmarcan el
accionar de una entidad desde la perspectiva del C.I y que son por lo tanto
determinantes del grado en que los principios de este Ultimo imperan sobre las

conductas y los procedimientos organizacionales.
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Es fundamentalmente, consecuencia de la actitud asumida por la alta direccion,
la gerencia, y por caracter reflejo, los demas agentes con relacién a la

importancia del C.I y su incidencia sobre las actividades y resultados.

Fija el tono de la organizacion y, sobre todo, provee disciplina a través de la

influencia que ejerce sobre el comportamiento del personal en su conjunto.

Constituye el armazén para el desarrollo de las acciones y de alli deviene su
trascendencia, pues como conjuncibn de medios, operadores y reglas
previamente definidas, traduce la influencia colectiva de varios factores en el
establecimiento, fortalecimiento o debilitamiento de politicas y procedimientos

efectivos en una organizacion.

Los principales factores del ambiente de control son:

. La filosofia y estilo de la direccion y las gerencias.

. La estructura, el plan organizacional, los reglamentos y los
manuales de procedimientos.

. La integridad, los valores éticos, la competencia profesional y el
compromiso de todos los componentes de la organizacion, asi
como su adhesion a las politicas y objetivos establecidos.

. Las formas de asignacién de responsabilidades y de administracion
y desarrollo del personal.

. El grado de documentacion de politicas y decisiones, y de
formulacién de programas que contengan metas, objetivos e

indicadores de rendimiento.

El ambiente de control sera tan bueno, regular o malo como lo sean los
factores que lo determinan. El mayor o menor grado de desarrollo y excelencia
de éstos hara, en ese mismo orden, a la fortaleza o debilidad del ambiente que

generan.
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2.2.2 EVALUACION DE RIESGOS

El C.I ha sido pensado esencialmente para limitar los riesgos que afectan las
actividades de las organizaciones. A través de la investigacion y andlisis de los
riesgos relevantes y el punto hasta el cual el control vigente los neutraliza se
evalla la vulnerabilidad del sistema. Para ello debe adquirirse un conocimiento
practico de la entidad y sus componentes a manera de identificar los puntos
débiles, enfocando los riesgos tanto al nivel de la organizacion interna y

externamente, como de la actividad.

El establecimiento de objetivos es anterior a la evaluacion de riesgos. Si bien
aquéllos no son un componente del C.I, constituyen un requisito previo para el

funcionamiento del mismo.

Los objetivos (relacionados con las operaciones, con la informacion financiera y
con el cumplimiento), pueden ser explicitos o implicitos, generales o
particulares. Estableciendo objetivos globales y por actividad, una entidad
puede identificar los factores criticos de éxito y determinar los criterios para

medir el rendimiento.

A este respecto cabe mencionar que los objetivos de control deben ser
especificos, asi como adecuados, completos, razonables e integrados a los

generales de la institucion.

Una vez identificados, el analisis de los riesgos incluira:

. Una estimacioén de su importancia / trascendencia.
. Una evaluacion de la probabilidad / frecuencia.

. Una definicion del modo en que habran de manejarse.

Dado que las condiciones en que las entidades se desenvuelven suelen sufrir
variaciones, se necesitan mecanismos para detectar y encarar el tratamiento
de los riesgos asociados con el cambio. Aunque el proceso de evaluacion es

similar al de los otros riesgos, la gestion de los cambios merece efectuarse
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independientemente, dada su gran importancia y las posibilidades de que los
mismos pasen inadvertidos para quienes estan inmersos en las rutinas de los

procesos.

Existen circunstancias que pueden merecer una atencién especial en funcion

del impacto potencial que plantean:

. Cambios en el entorno.

. Redefinicion de la politica institucional.

. Reorganizaciones o reestructuraciones internas.

. Ingreso de empleados nuevos, o rotacion de los existentes.
. Nuevos sistemas, procedimientos y tecnologias.

. Aceleracion del crecimiento.

. Nuevos productos, actividades o funciones.

Los mecanismos para prever, identificar y administrar los cambios deben estar
orientados hacia el futuro, de manera que se anticipen los mas significativos a
través de sistemas de alarma complementados con planes para un abordaje
adecuado de las variaciones.

2.2.3 ACTIVIDADES DE CONTROL

Estan constituidas por los procedimientos especificos establecidos como un
reaseguro para el cumplimiento de los objetivos, orientados primordialmente

hacia la prevencion y neutralizacion de los riesgos.

Las actividades de control se ejecutan en todos los niveles de la organizacion y
en cada una de las etapas de la gestion, partiendo de la elaboracion de un
mapa de riesgos segun lo expresado en el punto anterior. Conociendo los
riesgos, se disponen los controles destinados a evitarlos o minimizarlos, los
cuales pueden agruparse en tres categorias, segun el objetivo de la entidad

con el que estén relacionados:

39



1. Las operaciones
2. La confiabilidad de la informacioén financiera

3. El cumplimiento de leyes y reglamentos

En muchos casos, las actividades de control pensadas para un objetivo suelen
ayudar también a otros: los operacionales pueden contribuir a los relacionados
con la confiabilidad de la informacion financiera, éstas al cumplimiento

normativo, y asi sucesivamente.

A su vez en cada categoria existen diversos tipos de control:

* Preventivo / Correctivos
* Manuales / Automatizados o informaticos

+ Gerenciales o directivos

En todos los niveles de la organizacion existen responsabilidades de control, y
es preciso que los agentes conozcan individualmente cuales son las que les

competen, debiéndose para ello explicitar claramente tales funciones.

La gama que se expone a continuacién muestra la amplitud de las actividades

de control, pero no constituye la totalidad de las mismas:

Andlisis efectuados por la direccion.

2. Seguimiento y revision por parte de los responsables de las
diversas funciones o actividades.

3. Comprobacién de las transacciones en cuanto a su exactitud,
totalidad, y autorizacién pertinente: aprobaciones, revisiones,
cotejos, re calculos, analisis de consistencia, pre
numeraciones.

4. Controles fisicos patrimoniales: arqueos, conciliaciones,

recuentos.
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5. Dispositivos de seguridad para restringir el acceso a los activos
y registros.
Segregacion de funciones.

Aplicacién de indicadores de rendimiento.

Es necesario remarcar la importancia de contar con buenos controles de las
tecnologias de informacién, pues éstas desempefian un papel fundamental en
la gestion, destacdndose al respecto el centro de procesamiento de datos, la
adquisicién, implantacion y mantenimiento del software, la seguridad en el
acceso a los sistemas, los proyectos de desarrollo y mantenimiento de las

aplicaciones.

2.2.4 INFORMACION Y COMUNICACION

Asi como es necesario que todos los agentes conozcan el papel que les
corresponde desempefar en la organizacion (funciones, responsabilidades), es
imprescindible que cuenten con la informacion periddica y oportuna que deben
manejar para orientar sus acciones en conformidad con las actividades de las

areas involucradas, hacia el mejor logro de los objetivos.

La informacién relevante debe ser captada, procesada y transmitida de tal
modo que llegue oportunamente a todos los involucrados permitiendo asumir

las responsabilidades individuales.

La informacion operacional, financiera y de cumplimiento conforma un sistema
para posibilitar la direccion, ejecucién y control de las operaciones. Esta
conformada no soélo por datos generados internamente sino por aquellos
provenientes de actividades y condiciones del entorno necesarias para la toma

de decisiones.

Los sistemas de informacion permiten identificar, recoger, procesar y divulgar
datos relativos a los hechos o actividades internas y externas, y funcionan
muchas veces como herramientas de supervisién a través de rutinas previstas

a tal efecto. No obstante resulta importante mantener un esquema de
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informacion acorde con las necesidades institucionales que, en un contexto de
cambios constantes, evolucionan rapidamente. Por lo tanto deben adaptarse,
distinguiendo entre indicadores de alerta y reportes cotidianos en apoyo de las
iniciativas y actividades estratégicas, a través de la evolucién desde sistemas
exclusivamente financieros a otros integrados con las operaciones para un

mejor seguimiento y control de las mismas.

Ya que el sistema de informacion influye sobre la capacidad de la direccidn
para tomar decisiones de gestion y control, la calidad de aquél resulta de gran
trascendencia y se refiere entre otros a los aspectos de contenido, oportunidad,

actualidad, exactitud y accesibilidad.

La comunicacion es inherente a los sistemas de informacién. Las personas
deben conocer a tiempo las cuestiones relativas a sus responsabilidades de
gestion y control. Cada funcion ha de especificarse con claridad, entendiendo
en ello los aspectos relativos a la responsabilidad de los individuos dentro del
SICI.

Asimismo el personal tiene que saber cdmo estan relacionadas sus actividades
con el trabajo de los demas, cuales son los comportamientos esperados asi
como la manera en que deben comunicar la informacién relevante que

generen.

Los informes deben transferirse adecuadamente a través de una comunicacion
eficaz. Esto es, en el mas amplio sentido, incluyendo una circulacion
multidireccional de la informacién: ascendente, descendente y transversal.
2.2.5 SUPERVISION

Es responsabilidad de la direccion la existencia de una estructura de C.l idonea

y eficiente, asi como su revision y actualizacion periddica para mantenerla

vigente y en un nivel adecuado.
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El objetivo es asegurar que el C.I funcione adecuadamente, a través de dos

modalidades de supervision: actividades continuas o evaluaciones periédicas.

Las primeras son aquellas incorporadas a las actividades normales vy
recurrentes que, ejecutandose en tiempo real y arraigadas a la gestion,

generan respuestas dindmicas a las circunstancias futuras.

En cuanto a las evaluaciones periddicas, deberan ser observadas en funcion

de lo siguiente:

a) Su alcance y frecuencia se determinan segun la naturaleza e importancia de
los cambios y riesgos que se van presentando, la competencia y experiencia

de quienes aplican los controles, y los resultados de la supervisién continua.

b) Son ejecutadas por los responsables de la autoevaluacién (auditoria interna)

y los auditores externos.

c) Es un proceso variable segun las técnicas que se apliquen en su ejecucion
sin embargo requiere de maxima objetividad y disciplina basada en principios

estandarizados.

La tarea del evaluador es averiguar el funcionamiento real del sistema: que los
controles existan y estén formalizados, que se apliquen cotidianamente como
una rutina incorporada a los hébitos, y que resulten aptos para los fines por los

gue fueron creados.
d) Responden a una determinada metodologia, con técnicas y herramientas
para medir la eficacia directamente o a través de la comparacion con otros

sistemas de control probadamente eficientes.

e) El nivel de documentacién de los controles varia segun la estructura de la

organizacion y su nivel de estandarizacion.
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f) Debe confeccionarse un curso de accion que contemple:

= El alcance de la evaluacion

= Latarea de los auditores internos y externos.

= Areas o situaciones de mayor riesgo.

= Programa de evaluaciones.

= Evaluadores, metodologia y herramientas de control.

* Presentacion de conclusiones y documentacion de soporte

= Seguimiento a las incidencias encontradas

Las deficiencias o debilidades del sistema de C.| detectadas a través de los
diferentes procedimientos de supervision deben ser comunicadas a efectos de
gue se adopten las medidas de ajuste correspondientes de igual forma se
deben de tratar los posibles detonadores de condiciones indeseables con

acciones preventivas para evitar su materializacion.

Segun el impacto de las deficiencias, los destinatarios de la informacion
pueden ser tanto las personas responsables de la funcion o actividad
implicada como las autoridades superiores.

2.2.6 INTERRELACION DE LOS ELEMENTOS

La organizacion debe lograr cumplir con las tres categorias de objetivos del
C.l segun el Modelo COSO

1. Eficaciay eficiencia de las Operaciones

2. Fiabilidad de la informacion financiera

3. Cumplimiento de las normas y leyes que son aplicables.
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Los 5 componentes descritos son acciones necesarias para lograr esos

objetivos.

Fuente: Meycor COSO AG

2.2.7 RESPONSABILIDADES SOBRE EL CONTROL **

Consejo de Administracion:  es la instancia responsable de establecer guia,
supervision general y gobernabilidad a la organizacion. Fija las pautas y la
vision global del negocio. EI Consejo debe tener un papel activo en el
conocimiento de las acciones que se ejecutan, debe asegurarse de contar con
vias de comunicacién efectivas con la alta direccion y las areas financieras,

legales y de auditoria interna.

Gerencia: el director general es el ultimo responsable y asume la propiedad

del sistema de control.

Auditores Internos: evalia la efectividad del sistema control. Debe
desempenfiar un papel de supervision sobre la eficiencia y permanencia de los
sistemas de control. Para ello debe contar con una ubicacion jerarquica

adecuada.

ERA Fernando, Modelos de Control, Diciembre 2007. http://www.modeloscontrol.net/ce/2007



Personal: es responsable todo el personal dependiendo de su nivel y
ubicacién funcional. En general tienen la responsabilidad de participar en el
esfuerzo de aplicar el C.I, cuyos detalles deben ser incorporados a la
descripcion de los puestos de trabajo. Ellos deben comunicar al nivel superior
las desviaciones que detecten a los cdodigos de conducta, a las politicas

establecidas o la legalidad de las acciones realizadas.
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CAPITULO IlI.

ESQUEMA DE NEGOCIO DE UNA TIENDA DE CONVENIENCIA

3.1 CONCEPTO?®

“Una tienda de conveniencia se define como el establecimiento comercial que
ofrece un determinado numero de consumidores productos y servicios
cotidianos y de consumo rapido o de impulso, con ventajas de tiempo y

comodidad. Opera las 24 horas del dia los 365 dias del afio”.

Las tiendas de conveniencia son un concepto integral de un area de servicio,
donde la mezcla de accesibilidad, servicio y productos en venta, trabajan en

perfecta armonia hacia la satisfaccion del consumidor”.

Las tiendas de conveniencia tienen su origen en el afio de 1953, un
empresario llamado Fred Harvey, compré en el paso Texas 3 tiendas de
abarrotes llamadas Kay's Markets, para 1957 ya existian 10 tiendas de este
tipo. En 1971 inauguro su tienda numero 500 y en la Navidad de 1975 abri6 la
tienda numero 1000. Con el paso del tiempo las tiendas de conveniencia se
convierten en uno de los campos de crecimiento mas importantes en el sector
detallista de productos de consumo Yy servicio a nivel internacional, con lo cual
surgen diversos competidores a nivel mundial. Entre los que destacan OXXO,

7-eleveny Super K.

3.2 CARACTERISTICAS

El producto basico que busca el consumidor en un establecimiento de éste
género, es “la conveniencia”, es decir lo que se traduce en caracteristicas
como la comodidad, la imagen, el estacionamiento, la rapidez, la confianza en
la calidad, caracteristicas esenciales de un punto de venta en el que un

consumidor satisface sus necesidades segun sus “conveniencias” derivadas

15 AGUILAR, L., Alfredo, “Ventas al detalle en las Tiendas de Conveniencia de la Ciudad de México:
principales factores de influencia”, México UNAM Tesis, 2008.
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del tipo y estilo de vida que desarrolla, como parte de una sociedad

moderna®®

Las principales caracteristicas de una tienda de conveniencia son:

o
o
o
o

®
%

®
%

Buena ubicacion: Generalmente se encuentran establecidas en
gasolineras, centros comerciales, anexos a cafeterias, restaurantes o
como tiendas independientes en esquinas de alta circulacion.

Tamanfo: Su tamafio varia de los 50 a los 300 metros.

Estacionamiento amplio.

Equipo moderno y funcional.

Enfoque orientado 100% al cliente

Horarios de 24 horas.

Rapidez: Son comercios en los que se permanece poco tiempo debido
a las dimensiones de la tienda, la practicidad del acomodo de los
productos y la rapidez en el area de cajas.

Orden y limpieza impecable, funcionamiento garantizado de todas las
instalaciones.

Inventario de mas de 3800 diferentes productos de marcas
reconocidas.

Disefio y distribucion de equipos y productos, siempre pensando en
proporcionar comodidad y rapidez al efectuar las compras.

Control computarizado de inventarios, costos, ventas y administracion

total de la tienda.

La caracteristica mas importante es que satisfacen las compras inmediatas y

mediatas, motivan las compras de impulso, ofrecen alimentos fast food lo

gue en conjunto ahorra tiempo al no tener que entrar a una tienda de

autoservicio.

16 MENDEZ, Gabriela, Mercadotecnia Global: “Las Tiendas de Conveniencia y el Fast Food". Tesis,
ITESO, 2007.
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Antiguamente estos beneficios se obtenian sacrificando el precio que se
pagaba por los servicios y productos que se adquirian, hoy en dia con el
crecimiento acelerado y constante del mercado, el precio juega un papel
decisivo en la eleccién de compra por lo que los precios altos ya no son una
caracteristica distintiva. Las grandes cadenas estan apostando por bajar sus
precios en productos de canasta basica impulsando la venta de otros que
permitan compensar los altos costos que representan tener a disposicion del
publico una gran variedad de productos de todo tipo, desde alcohol, comida
hasta farmacos. Adicionalmente el esfuerzo de los duefios de este formato de
negocio también requiere de negociaciones con proveedores, mejores rutas
de distribucién, adopcion de mejores practicas y la obtencién de un alto

margen por la venta de sus productos de comida rapida.

Las razones por las que los consumidores acuden a las diferentes cadenas de

tiendas de conveniencia son®’.

El consumidor se identifica con la personalidad de marca
Porque le ofrece una ventaja que no le ofrecen otras cadenas
Porque siente que se asemeja a sus valores y creencias
Porque le gusta la imagen general de la cadena

Porque no tiene tiempo

Porque le queda cerca

Porque le da confianza

O O O O o o o o

Porque se ajusta al presupuesto que tiene, la mayoria piensa
destinar en una comida, entre 20 y 30 pesos, por lo que la
opcion de manejar combos, o promociones en dichos rangos de
precios, puede propiciar ventas mayores, motivadas por ahorro y
comodidad de los clientes, que es lo que piden, contra la
competencia directa: tienditas, puestos en general, Mc Donalds
entre otros.

o Porgue manejan promociones, con marcas reconocidas

7 1dem.
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Los consumidores tienen el siguiente concepto de las tiendas de

conveniencia:

0 Los precios son mas caros que en las tienditas

o

Los productos empaquetados por ser mas caducos son menos
frescos.

Los productos que se ofrecen tienen mas garantia

Son mas seguros porque tienen camaras

Ganan mas que los demas canales de distribucion

No son nacionales y que quitan trabajo a otras personas.

Te “despachan mas rapido”

O O O o o o

Son mas limpios que los supermercados y que las tienditas.

“El éxito de las tiendas de conveniencia reside en su ubicacién, rapidez y
amplitud de horario. Se puede decir que el concepto de tienda de
conveniencia surge como respuesta a situaciones en las que el consumidor
se enfrenta a necesidades que se traducen en actos de compra poco
reflexivos y de baja implicacion emocional. En estas circunstancias, los
consumidores a parte de buscar, como siempre, una experiencia de compra
satisfactoria valora sobre todo la rapidez en el servicio, una mayor

disponibilidad de tiempo y un cierto componente lidico™®.

El cambio ante las tiendas de conveniencia.

Si no reaccionas al cambio, mueres.

Si reaccionas al cambio, sobrevives.

Si anticipas el cambio, adquieres una ventaja competitiva.

Si provocas el cambio, te conviertes en el lider®.

18
Idem.
9 http://Iwww.trabajo.com.mx/el_cambio_ante_las_tiendas_de_conveniencia.htm
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3.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL BASICA

El esquema de negocio de una tienda de conveniencia es complejo ya que
para diferenciarse de los competidores se requiere de una organizacion lo

suficientemente flexible para adaptarse a los cambios del entorno.

Por otro lado se requiere de una asignacion de responsabilidades y autoridad
precisa con el fin de garantizar la ejecucion de las operaciones. En la mayoria
de los casos las tiendas de conveniencia son dirigidas por un equipo de
personas que no fungen como empleados sino como comisionistas o
franquiciatarios de una organizacion responsable de garantizar el abasto,
marcar las directrices de accion, establecer las estrategias de marketing y

garantizar el funcionamiento de la cadena de tiendas.

Los aspectos principales que definen la estructura de un esquema de negocio
de este tipo son:

El formato (franquiciatarios o comisionistas)

El tamafio definido por el nimero de tiendas

El sistema de abasto y distribucién

A\

La ubicacién nacional e internacional

Las areas béasicas de un central dedicado a la administracion de tiendas de

conveniencia se muestran en el siguiente organigrama:
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3.4 LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

1. Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores

En México los principales participantes que compiten por el mercado de las

Tiendas de Conveniencia son:

1) OXXO de Femsa

2) Seven Eleven de origen estadounidense

3) Tiendas Extra de Grupo Modelo

4) Super City de la cadena de autoservicios Soriana
5) Circulo K de grupo local Kalmex

6) Pato2 de Cooperativa Pascual

Con un valor de 3 mil millones de ddlares al afio, este nicho resulta atractivo
para nuevos jugadores y por tanto la probabilidad de que nuevos
competidores intenten incursionar en el mercado es alta, segun el
Departamento de Agricultura de EEUU el valor del mercado mexicano para
las Tiendas de Conveniencia podria alcanzar los 4.600 millones de euros en
la proxima década, un dato que representa un gran atractivo para los

proveedores del ramo alimenticio.?°

Hasta el momento Soriana es la Unica cadena de tiendas de autoservicio que
le ha apostado fuertemente a las unidades de conveniencia, otros
competidores se han inclinado por otros modelos de negocio como las
bodegas de menos tamafio enfocadas a cubrir la demanda de poblaciones
con menos de 50 mil habitantes, tales como “Mi Bodega Aurrera” de la de

cadena Walmart.

2Ohitp:/Avww.icex.eslicex/cdalcontroller/pagel CEX/0,6558,5518394 5596418 6366453 4178703 546 M
X p5712609,00.html
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Los especialistas confirman que el mercado es boyante, y después de la crisis
en el consumo, las compras se reactivaran y los competidores se disputaran

un mercado que costara 6 mil millones de délares en los siguientes afios?".

2. Rivalidad entre los Competidores

Oxxo es la empresa lider de la industria con mas de seis mil 500 tiendas y
ventas por 47 mil millones de pesos. Esta firma no vende franquicias, las
tiendas se operan bajo el esquema de comisibn mercantil y otras con
empleados directos, es decir, no es posible adquirir una tienda Oxxo, pero si
manejarla como “Lider de Tienda” La expectativa de crecimiento para 2011,
es abrir 960 tiendas. Ofrece una amplia variedad de bebidas y alimentos,
ademas la empresa a explotado otros nichos como el cobro de servicios:
desde pagos de hipotecas, boletos de avién y recargas de tiempo aire de
celulares, pago de servicios (agua, luz, gas), hasta predial y multas de
transito, dependiendo del municipio y la entidad. Sin duda esto les ha

permitido atraer mas clientes.

Seven-Eleven empresa americana con 500 tiendas en varias ciudades de la
Republica Mexicana permanece abierto al publico durante las 24 hrs. del dia,
los 365 dias del afio, ofreciendo a sus clientes un amplio surtido de productos
de reconocida calidad en las presentaciones y tamafios de més alta demanda
en exhibiciones con equipos modernos de forma ordenada y atractiva. Ofrece
también alimentos frescos preparados en tienda con ingredientes del dia y de
calidad, destacando productos exclusivos como la variedad de Big-Bite, que
incluye sandwiches, tacos, burritos y hamburguesas entre otros. Para las
bebidas calientes atrae al mercado con su marca Café Select y Café Select
Cappuccino en sus 4 sabores y Chocolate Select. Al igual que Oxxo brinda el
servicio de pago de servicios y acepta diversas formas de pago. En México
ha crecido mucho en los ultimos afios. Al inicio fue llamado Super-7 y en 1995

cambié a 7-Eleven. La misma cuenta con sucursales también en Australia,

a RAMIRO, A. Lucero. “Tiendas de Conveniencia, en lucha por la clientela”. El Universal.
Lunes 18 de Mayo 2009.

22hitp:/Avww.tormo.com.mx/noticias/1935/Un_Negocio de %E2%80%9CConveniencia%E2%80%9D.ht
ml
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Canada, Hong Kong, Japon, Malasia, Filipinas, Escandinavia, Singapur,

Tailandia, Estados Unidos, Ecuador, Taiwan y Corea del Sur.

Tiendas Extra empresa de Grupo MODELO que con 785 Unidades ocupa el
3er lugar en ranking mexicano. En 2007 logro abrir 966 tiendas mas que
cualquier otra cadena pero debido a que los resultados no fueron los
esperados, se emprendié una restructuracién que cerr6 200 unidades y
separé la administracion de 66 Modeloramas. De esta manera Extra se
definio, establecio tres categorias de tienda: las ubicadas en gasolineras, las
“camino a casa” y las tiendas ubicadas en grandes concentraciones de
personas, como torres corporativas. Para incrementar el trafico en el piso de
venta incorpord la venta de tiempo aire y de tarjetas telefonicas. Entre los
cambios mas importantes figura la integracién de una nueva plataforma de
sistemas y la creacion de la marca propia ‘Instante’, bajo la cual venden una
gama de productos de comida rapida a precios bajos. Adquirieron una
plataforma de planeacion de recursos o ERP que les permite saber el
comportamiento de las tiendas con ello, se hace mas eficiente la operacion
mejorando el abasto, la rotacidbn de inventarios y conocimiento del
consumidor. La reestructuracion de Extra ha sido exitosa y al final del primer
trimestre en 2008 reportd benéficios econémicos al corporativo de 26.1%
dentro de la mezcla total de sus ingresos. Actualmente ocupa el tercer
peldafio entre los tres competidores mas fuertes, sélo después de 7 Eleven

gue tiene una red de mas de 800 tiendas.

Super City con un monto de inversibn de $1'000,000 y un retorno de
inversion de 36 - 48 meses por tienda la cadena de autoservicios Soriana
incursiond en este sector en 2005 con la franquicia Super City . Contra los
prondsticos de los analistas, quienes auguraban poco éxito argumentando
gue era “una estrategia poco razonable” y que la curva de aprendizaje seria
muy dificil dada la agresiva competencia de Oxxo, opinaron que la cadena
deberia concentrarse en la consolidacion de sus supermercados. Pero contra
todo, el formato resulté muy atractivo para la cadena ya que llegaron a un
ndmero mas amplio de clientes con una menor inversion. La oferta de esta

marca es un canal multimarcas, tiene varios tipos de tienda la Habitacional,

55



Trafico y Carretera que tienen que ver con el lugar elegido para ubicar la
sucursal. A la fecha el resultado son 300 tiendas distribuidas en diferentes
estados de la Republica Mexicana como Durango, Chihuahua, Sinaloa,

Querétaro, Chiapas, entre otros.

Circulo K posee 36 franquicias, todas ubicadas en el noroeste del pais, y 93
tiendas corporativas. Ademas la franquicia tiene presencia internacional
siendo Estados Unidos y Canada los paises mas representativos. La
inversion para entrar a este ‘circulo’ se estima entre un millén a un millén 200
mil pesos en total aproximadamente, en lo referente al retorno de inversion,
éste se calcula en tres afios. Con tan sélo tres afios en el mercado mexicano

logré incrementar las ventas de productos y crecer.

PATO 2 con ubicacion Unicamente en la ciudad de México y un crecimiento
del 22% en 2009. Su objetivo es tener una mayor participacion en la industria
al tiempo de impulsar toda la gama de productos, que ya conocemos de la
Cooperativa. Actualmente Pato 2 estd conformado por una tienda corporativa
y tres mas, ubicadas en diferentes zonas de la ciudad de México y una en
Acolman, Estado de México. A diferencia de su competencia su concepto de
venta ayuda a los clientes a llevar la mercancia hasta el auto y hacen
entregas a domicilio sin costo extra; ademas ofrecen productos poco usuales
en este tipo de negocios como articulos para fiestas, ferreteria, juguetes,
papeleria y regalos. Las cinco tiendas de Pato 2 forman parte de la primera
etapa de un proyecto, que sentard las bases para consolidar nuevas
unidades, hasta convertirse en una cadena sélida capaz de franquiciar este

negocio.

3. Poder de Negociacion de los Proveedores

La negociacion con los proveedores puede marcar la diferencia en las
ganancias de los duefios de las Tiendas de Conveniencia. Un esquema de
negocio de este tipo utiliza proveedores directos responsables de colocar los
productos de su marca, dar seguimiento a la venta, facturar los productos

vendidos mas un porcentaje por mermas, retirar lo no vendido y reabastecer.

56



También se requieren Centros de Distribucion para el abasto centralizado y
como diferenciador la produccion de marcas propias que logren colocarse en

el gusto de los consumidores para atraer y retener clientes.
4. Poder de Negociacion de los Compradores

Bajo este esquema de negocio los compradores no obtienen descuentos por
volumen de compra. Sin embargo si encuentran constantes beneficios en
forma de promociones que deben ser lanzadas para incentivar la venta de

productos nuevos o de desplazamiento lento.

5. Amenaza de Ingreso de otros esquemas de negocio  (sustitutos)

Contrario a una amenaza las tiendas de conveniencia han desplazado a las
“tiendas de la esquina” ofreciendo una mayor variedad de surtido, utilizando el

n24

merchandising® y el concepto “todo en uno”®* para ganar la aceptacion de los

clientes.

Cifras de ACNielsen revelan que en los Ultimos 3 afios el comercio tradicional
ha disminuido 1%. "Cuando se abre un establecimiento de conveniencia, las
miscelaneas cercanas ven perjudicados sus ingresos hasta en un 40%",
segun lo indicé Enriqgue Guerrero, presidente de la Camara Nacional del

Comercio en Pequefio (Canacope)®.

Incluso las tiendas de autoservicio también se han visto afectadas ya que las
estadisticas muestran que en 2008 las visitas a Tiendas de Conveniencia en
gasolineras aumentd un 8% mientras que en los supermercados disminuyo
10%.

% Es una rama de la Micro mercadotecnia que se define como la practica de adoptar los productos y
programas de mercadotecnia a los gustos de individuos y lugares especificos. El merchandising: es el
conjunto de estudios y técnicas comerciales que permiten presentar el producto o servicio en las
mejores condiciones, tanto fisicas como psicolégicas, al consumidor final y tiene por objeto aumentar la
rentabilidad en el punto de venta.

# Se refiere a gue en un solo sitio, un cliente puede comprar productos alimenticios, de farmacia,
higiene u otros y ademas pagar los servicios de gobierno, cable, teléfono, tenencia o hasta adquirir
boletos de avion y comprar tiempo aire.

% HUERTA, Marisol. “Agotan a Tiendas de la Esquina”. El Reforma 26 de Diciembre de 2005.
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3.5 FUTURO DE LAS TIENDAS DE CONVENIENCIA EN MEXICO

En México este mercado se encuentra en la llamada etapa de “penetracion”,
tercera de cinco fases de desarrollo del mercado detallista segin la MVI
Retail Insight?®.

Las cifras son claras. Segun un estudio realizado por la agencia TNS los
mexicanos realizan 430 viajes de compra al afio y cerca de 91 por ciento se
hacen en el canal tradicional o al detalle. Mientras que de acuerdo con el
Departamento de Agricultura de Estados Unidos, USDA por sus siglas en
inglés, en las tiendas de conveniencia mexicanas los consumidores gastan en
promedio entre 70.55 y 175 pesos mensuales, y aunque el ticket promedio es

bajo, el fuerte de este negocio esta en la cantidad de consumidores.

Las tiendas de conveniencia se caracterizan por abrir las 24 horas, los siete
dias de la semana, los 365 dias del afio, y generalmente por ocupar espacios
con menos de 500 metros cuadrados. Estas particularidades las hacen mas
atractivas para los consumidores que buscan productos de primera necesidad

y no tienen tiempo de escudrifiar en lugares con un inventario mas grande.

Un informe reciente de la firma Euromonitor International, indica que este
sector tendra un crecimiento promedio anual en nimero de unidades de siete
por ciento entre 2007 y 2012, hasta llegar a los 11 mil 613 establecimientos®’,
Ademas los analistas estiman que cerca de ocho por ciento de las ventas del

sector organizado y formal se hacen a través de las tiendas de conveniencia.

Como se observa el prondstico indica un crecimiento acelerado para el sector,
sin embargo especialistas mencionan que México aun esta por debajo del
promedio de tiendas de conveniencia per cépita que se tienen en otros
lugares del mundo. Hoy en dia el ramo de conveniencia del sector comercio
se valla en cerca de 75 000 millones de pesos anuales con una participacion

en el PIB de 3.2% y empleando a méas de 30 000 trabajadores?®.

26 .
www.expansion.com.mx.

z http://www.tudecides.com.mx/noticias/empresas/1963-grupo-modelo-reinventa-las-tiendas-extra.html

% http://eleconomista.com.mx/industrias/2010/05/14/tiendas-conveniencia-pelean-cada-esquina
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En el 2010, las tiendas de conveniencia crecieron un 18% en el pais azteca,
frente al repunte del 15% en ventas de los grandes almacenes y el alza de 8%
en los supermercados, indic6 el Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos®, contabilizando méas de 9,600 puntos de ventas, divididos entre las
grandes cadenas como sigue: Oxxo con 7,334 de grupo FEMSA, Seven
Eleven con 1,100 de Grupo Chapa, 830 Extras de Grupo Modelo, Super City
con 350 de Organizacion Soriana y Circulo K con 130 puntos de venta, estas

dos ultimas bajo el esquema de franquicias.

En cuanto al volumen de ventas, Oxxo se lleva la mayor parte con ingresos
superiores a los 53,000 millones de pesos anuales lo que representa el 70%
del sector de conveniencia. La firma espera una apertura de 1000 puntos al
afo hasta llegar a los 12 000 establecimientos en el 2015, sacrificando parte
de sus margenes actuales en una acelerada expansion que aproveche las

franjas de poblacién en México subatendidas.

Como lo muestran las estadisticas y el andlisis de Porter el mercado de las
tiendas de conveniencia es altamente competido por lo que la creacion de
ventajas competitivas marcard la diferencia entre las empresas que
permanezcan y las que desaparezcan. Un eficiente sistema de C.l como ya se
ha mencionado coadyuvaré a la eficiencia administrativa y por ende al logro
de los objetivos permitiendo que la entidad enfoque sus esfuerzos en
innovacion a través del desarrollo de nuevos productos o servicios que
atraigan a nuevos clientes y cautiven a los ya existentes y no en controlar sus
actividades.

En el siguiente capitulo se desarrollard un sistema de C.| aplicable no solo a
las tiendas de conveniencia sino a organizaciones de otro giro. Sin embargo
siendo el objetivo de este caso brindar un modelo de C.I para el complicado
negocio de las tiendas de conveniencia a lo largo de la redaccion se detallara
porque cada uno de los elementos que lo conforman sirve para atender las
diferentes problematicas que enfrentan los administrativos de este esquema

de negocio.

29
www.usda.gov
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CAPITULO IV.

SISTEMA INTEGRAL DE CONTROL INTERNO PROPUESTO

4.1 ESTRUCTURA DEL SISTEMA INTEGRAL DE CONTROL INTE RNO
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Componentes

Ambiente de

Control
Subsistema de
Control
Estratégico
Sistema de
Gestion de
Calidad
Administracion
de Riesgos
LR Actividades de
Control de
i Control
Gestion

Elementos

Cédigo de Etica

Cultura Organizacional
Administracion del Capital Humano
Estilo de Direccidn

Estructura Organizacional

Modelo de Administracion por Procesos

Mejora Continua

Programas y proyectos de innovacion
Planes de Capacitaciéon y mejoramiento
Control Estadistico de los Procesos

Estandarizacion de mejores practicas

Identificacion de Riesgos

Analisis de Riesgos

Valoracidén de Riesgos

Politicas de Administracién de Riesgos
Planes de Contingencia

Acciones Correctivas

Procedimientos
Instructivos
Formatos
Controles
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Informacion y
Comunicacion

Monitoreo y

Supervision
Subsistema de
Evaluacion del
Control »
Evaluacion

Base técnica v aplicativa

N o g s~ DN

Toma como base la Metodologia COSO

Se orienta a la prevencion de riesgos

Politicas
Lineamientos
Indicadores

Sistemas de Informacion
Medios de Comunicacion

Auditoria Interna
Auditoria Externa

Autoevaluaciones individuales o por area

Autoevaluaciones de la gestion
Certificaciones Internacionales

Fuente: Elaboracién propia.

Se fundamente en la construccién de una Etica Institucional

Se hace efectivo en una Organizacion por Procesos
Encauza a la organizacién hacia un control corporativo permanente
Permite la medicion de la gestion en tiempo real

Enfatiza la generacion de informacién suficiente, pertinente, oportuna y

veraz, de utilidad para los tomadores de decisiones.

o

Controla la efectividad de los procesos

Se orienta hacia la estandarizacion de metodologias y procedimientos

de evaluacion de C.l y de auditoria.

10. Otorga alto nivel de importancia a los planes de mejoramiento y de

capacitacion

11. Busca una administracién adecuada del capital humano

12. Fomenta la innovacion y creatividad en la realizacion de las actividades

13. Asienta las bases para la implantacién de un sistema de calidad

Dicha estructura engloba cada componente propuesto por el Informe COSO y

ademas pretende cubrir los elementos excluidos por el Modelo como:
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v’ La planeacion estratégica
v’ La satisfaccion al cliente interno y externo.

v' El control de los procesos que afectan los resultados del negocio.

Adicionalmente se integran a la propuesta la administracion del capital
humano, la mejora continua como pieza clave en el control estratégico y
desarrollo de la entidad a través de la cimentacién de las bases para
implementar un sistema de calidad, resultado del sistema de C.I, entre otros
elementos de igual importancia que seran descritos mas no desarrollados
debido a que el objetivo del presente es proponer un sistema de C.I integral
mas no desglosar a detalle cada uno de los elementos que componen la
propuesta por ser topicos de amplio alcance y con vasta literatura para ser

objetos de futuras investigaciones.

A continuacién, se describen cada uno de los elementos que componen los
subsistemas de control a nivel Unicamente conceptual e integrando sus
caracteristicas mas representativas con el fin de justificar su participacion

dentro del sistema de C.I propuesto.
4.2. SUBSISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO
4.2.1 Codigo de Etica
La redaccion, difusion y seguimiento del codigo de ética en la organizacion
funge como un elemento de control siempre y cuando cumpla con las
siguientes caracteristicas:

0 Refleje la cultura organizacional

o Establezca estandares de conducta para la operacion diaria

o Contribuya a una mayor seguridad en los puestos de trabajo,

coadyuvando al desarrollo del personal
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0 Sea un instrumento clave para el éxito de la estrategia de
negocio alienado con la visidn y mision de la empresa.
0 Un canal de comunicacibn al alcance de todos los

colaboradores.

Dentro de un area de C.| existe una division responsable de vigilar que la
normatividad vigente se ha cumplida por todo el personal. Un codigo de ética
es el medio por el cual dicha normatividad puede ser conocida y seguida por
los colaboradores. Para algunas empresas los incumplimientos a las normas
mencionadas en su codigo de ética o también llamado cédigo de conducta,
representan faltas que deben ser sancionadas econdémica o0
administrativamente. El sistema de C.| incluye dicho elemento porque su
alcance como é&rea implica la supervision de la conducta de los colaboradores
con el fin de evitar a largo plazo situaciones que interrumpan el flujo normal
de las operaciones y en caso extremo desviaciones considerables al logro de

los objetivos del departamento, area u organizacion.

4.2.2 Cultura Organizacional

Es el conjunto de valores compartidos por los trabajadores de una
organizacién que persisten a través del tiempo y se hacen visibles mediante
patrones de comportamiento, signos, simbolos, lenguajes y otras formas de
conducta grupal. La filosofia empresarial compuesta por la misién y vision de

la empresa es el reflejo de la cultura organizacional.

Sus caracteristicas son:

» Identidad de los colaboradores: identificacion del personal con la
organizacién. Elemento basico para la efectividad del control ya que
todo el personal es corresponsable de respetar la normatividad vigente
y si no se encuentra identificado con la empresa dificilmente cumplird

con esta.
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Enfasis de grupo: el conjunto de actividades se realizan en grupos. En
la administracion por procesos una actividad puede ser ejecutada por
una 0 mas personas, incluso por varias areas, por lo que debe de
haber un espiritu de grupo para asegurar que cada parte comprenda su
participacibn en el proceso y no obstaculice el trabajo de otros,

garantizando asi un resultado.

Enfoque de las personas: grado en que las direcciones de la gerencia
toman en consideracién los efectos de resultados en las personas
dentro de la organizacién. Siendo los colaboradores los responsables
del C.I a diferentes niveles, las decisiones deben ser tomadas
considerando a todos los involucrados y el grado de afectacion en la

ejecucion de las actividades.

Integracion de unidades: grado en que se fomenta el funcionamiento
coordinado o independiente. En una organizacion eficiente las areas
trabajan integradamente por el logro de los objetivos mientras que el
C.I se encarga de supervisar que las actividades se realicen segun lo

establecido.

Control: grado en que las reglas, politicas y supervision directa se

utilizan para vigilar y controlar el comportamiento de las personas.

Criterio de recompensa: grado en que las recompensas y sueldos se

asignan con base al desempefio de los empleados.

Orientacién de medios y fines: grado en que se hace énfasis a los
resultados en vez de a las técnicas. El C.l norma las técnicas para dar

cierto nivel de certeza en la obtencion de resultados.
Enfoque de sistemas abiertos: grado en que la empresa se adapta a
los cambios externos. La organizacion debe ser lo suficientemente

flexible para adaptarse a los cambios del entorno y a su vez el C.I no
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debe dejar ambigledades sino debe ser capaz de prever todas las

posibles situaciones y normarlas a través de sus procedimientos,

politicas y lineamientos con el fin de dirigir el curso de accién en caso

de cambios provocados por el exterior de la empresa.

4.2.3 Estilo de Direccion

El sistema de control empieza con la participacion de los directores y

gerentes.

Actualmente se tienen identificados seis estilos de liderazgo, originados a

partir de los distintos componentes de la inteligencia emocional. Sin embargo

solo cuatro de ellos tienen efectos positivos sobre el ambiente de control y los

resultados. El mejor liderazgo es aquél que se sustenta en una utilizacion

apropiada de los diferentes estilos de direccion, de acuerdo con cada

situacion y con las caracteristicas de los colaboradores.

El siguiente cuadro muestra las caracteristicas de cada estilo de direccion:

ESTILO ACCIONES LEMA EFICACIA
Transmite mensajes,
instrucciones y ordenes
concretas.
Funciona bien en
Espera obediencia inmediata
momentos de crisis 0
Controla estrechamente, a través
"Haz lo que | con empleados
Coercitivo | de supervision
te digo" | problematicos y
Utiliza el feedback negativo
cuando se aplica a
Motiva indicando las _
tareas sencillas.
consecuencias negativas de la
desobediencia mas que
recompensandola.
Orientativo | Transmite su vision del trabajo "Ven Funciona cuando los
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Asume la responsabilidad de conmigo" | cambios requieren
crear y desarrollar una vision y instrucciones
una definicion clara a seguir claramente
Solicita opinién y persuade a los establecidas y el
colaboradores directivo es percibido
Establece estandares y orienta el como un experto. Es
desarrollo en funcion de una util también cuando
vision a largo plazo. nuevos
Utiliza el feedback positivo y colaboradores
negativo en equilibrio para necesitas una
motivar. direccion activa.
Transforma los grupos en
equipos, teniendo como prioridad
promover un ambiente
agradable.
_ Funcionan cuando
Pone menos énfasis en la
las tareas son
direccion de las tareas, objetivos
rutinarias y el
y normas que en mantener o
"Las rendimiento es
reuniones para conocer las
Afiliativo personas |adecuado. Muy util
necesidades de sus
primero" | cuando hay que unir

colaboradores
Da feedback positivo y evita
confrontaciones relacionadas con

el desempeiio.

a grupos conflictivos
para que trabajen

juntos.
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Pide opinién a sus colaboradores
y confia en la direccion elegida
por ellos mismos y los invita a
participar en la toma de

decisiones buscando el

Funciona para
conseguir que los
empleados aporten

lo mejor de si

¢, Cual es tu | mismos cuando son
Participativo | consenso. o
o opinién? | competentes y
Recompensa el rendimiento y da
) cuando el directivo
poco feedback negativo.
no tiene claro cual es
el mejor enfoque o
direccion.
Obliga a los demas a trabajar
como él
Dirige dando ejemplo y marcando Funciona con
estandares con el fin de que los equipos muy
otros conozcan los principios y experimentados y
causas detras de la estrategiaa | "Haz como | motivados y que no
Imitativo _ _ o
seqguir. yo" necesitan direccion.
Delega tareas siempre y cuando
este seguro de que la persona lo
puede hacer bien.
Soluciona los problemas de los
empleados.
Ayuda a sus colaboradores a Funciona para
identificar sus puntos fuertes y conseguir la lealtad
débiles. Anima a con la empresa. Es
establecer objetivos a largo util cuando los
Capacitador "Inténtalo”

plazo. Da
orientaciones y feedback para
facilitar el desarrollo de su equipo

de trabajo.

colaboradores
reconocen la
diferencia entre su

nivel actual de
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rendimiento y el que

les gustaria tener.

Los dos estilos considerados los menos apropiados son el coercitivo y el
imitativo por generar efectos negativos en el clima organizacional, coartar la
motivacién e innovacion y ser poco efectivos para la generacion de

resultados por la forma en que impulsan a su equipo a lograrlos.

La variable mas importante en el éxito de un sistema de C.| es el compromiso
en cascada, es decir, inicia con la direccién y desciende segun el nivel de
responsabilidad de cada puesto de trabajo. Todo el personal es coparticipe y
una de las responsabilidades de los lideres de equipos de trabajo es la
concientizacion, del personal a cargo, sobre las actividades de control que
deben ser tomadas asi como la dupla entre el costo beneficio en caso de
seguirlas o decidir no hacerlo sin que esto implique por supuesto formas de

coercion.

4.2.4 Estructura Organizacional

Es el esqueleto que constituye a la empresa y que se representa con un

organigrama. Esté en funcién de los siguientes elementos:

» Grado de complejidad: hace referencia al tamafio, a la capacidad
instalada y productiva, a la tecnologia empleada y al nimero de
clientes potenciales y reales.

» Grado de formalidad: uso de procesos Yy procedimientos
administrativos. Cumplimiento a la legislacion vigente y a las normas
nacionales e internacionales.

» Grado de centralizacion: en funcién de la dupla entre autoridad y

responsabilidad y del tipo de departamentalizacion de la entidad.

El disefio de la estructura se realiza considerando los siguientes elementos:
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Jerarquia
Actividades
Responsabilidad
Comunicacion
Division del trabajo
Autoridad

© o M w NP

El C.1 orienta y respeta la estructura establecida y con base a ella asigna los
niveles de autorizacion de las transacciones, el sistema de informacion, los
riesgos, controles y disefia entre otros la matriz de facultades para compras,

gastos e inversiones para el control del efectivo.

Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la estructura de la
organizacion, que es la expresion de los planes, y a su vez un medio de
control. Por lo que, cuando el control fragmenta los canales de la organizacion
sistematicamente, la distorsiona y la transforma. Ejemplo: los reportes que
deben llenar los responsables de una tienda de conveniencia dirigidos a
diversas areas de la organizacion como mercadotecnia, contabilidad u otros
gue entreguen directamente y que tienden a distorsionar la informacién por

falta de capacitacion para su elaboracion y carga administrativa.

Ademads, los mismos controles pierden eficacia, si los datos arrojados no son
correctamente interpretados por quien los analiza y por quien los genera ya
que si no se tiene entendimiento del porque del control la informacion con que

se alimente puede ser distorsionada o escueta.

Como se mostré anteriormente la estructura organizacional de una tienda de
conveniencia se conforma minimo de cuatro niveles por lo que el C.I debe
supervisar las actividades de cada nivel y establecer los medios de
comunicacion adecuados para asegurar que la normatividad llegue a todos
los colaboradores. Asimismo siendo una estructura compleja con varias areas
se deben vigilar las transacciones entre  colaboradores del mismo
departamento y asegurar que los resultados de un area sean los correctos

para continuar con el proceso de otra.
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4.2.5 Administracion del Capital Humano

Las organizaciones requieren de diversos recursos para lograr los objetivos
por los que fueron creadas. El recurso medular de cualquier empresa es su

personal, nombrado hoy en dia “Capital Humano”.

El capital humano es actualmente una expresion muy utilizada por los
economistas a partir de los cambios organizacionales y el rol preponderante
gue el conocimiento y talento humano juega en la Nueva Economia. El
pensamiento econdémico general concibe el capital, generalmente, como un
conjunto de activos, esto es, cosas que pueden ser apropiadas y capaces de
aumentar. EIl término capital humano se menciona en ocasiones como una
forma de capital, indicando con ello “aprovechamiento al maximo del aporte
humano”, al que como activo intangible se le asigna un valor y se considera

como capital.

Lester Thurow en la década de los 90°s en su obra Construyendo Riqueza en
el siglo XXI mencionaba, a grandes rasgos, que aquellas empresas que
invirtieran en el desarrollo y crecimiento de sus plantillas serian las que
marcarian la diferencia al construir ventajas competitivas dificiles de igualar
gracias a las ideas de su talento humano. Muchas empresas trasnacionales
no serian lo que son ahora sin el aporte de su gente. Al atender las
necesidades del personal se obtendra una mayor participacion para el
cumplimiento de normas y estdndares siendo la administracion del capital
humano un elemento adicional pero a su vez independiente del sistema de
C.l

En 1992, Gary Becker® recibe el premio Nobel de Economia por sus teorias

sobre capital humano y autor del libro “Human Capital” A Theoresical and

%0 Gary Becker comenzé su investigaciéon en 1957 a nivel de estudios de post-grado en la
Universidad de Chicago. Sus primeros informes fueron "Underinvestment in College
Education", publicado en mayo de 1960 por la American Economic Review, y luego
"Investment in Human Capital: A Theoretical Analysis", publicado en 1962 por la NBER.
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Empirical Andlisis, with especial reference to Educacion, define al capital

humano como:

“la inversién en dar conocimientos, formacién e informacién a las personas>;
esta inversion permite a la gente dar un mayor rendimiento y productividad en
la economia moderna y aprovecha el talento del personal”.*?

La globalizacién ha impulsado el protagonismo del personal en la produccion
de ahi que las grandes empresas inviertan parte de sus recursos en capacitar

y perfeccionar las habilidades de sus colaboradores.

Otra definicion la da Stewart en su obra “Capital Humano” indicando que es
la riqueza, valor, una accion, el bien principal o0 més importante de una

persona, capaz de regenerarlo, con sus energias fisicas y mentales.*

Definicion en donde la palabra clave es “regeneracion”, sin ella el desarrollo
del capital intelectual no seria posible y por tanto la empresa no podria

capitalizar el talento humano que posee.

La administracion del capital humano se origina a partir de la siguiente

interaccion*:

¥ Los economistas en Estados Unidos han calculado que aproximadamente el 70% del
capital en los EE.UU se halla en forma de conocimiento, aprendizaje y formacion.

% BECKER G. La inversion en talento como valor de futuro.- Rev. Capital Humano No 153
pag. 26, marzo 2002.

%3 STEWART, Thomas A. La nueva riqueza de las organizaciones: El capital Intelectual, Cap.
Capital Humano.pag 107. Granica 1997.

34 Edvinsson L. Y Malone M.; El Capital Intelectual, 1999. Gestién 2000.
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Administracion de Capital Humano

{ . . . . .
Capital Humano: es el conjunto de conocimientos, capacidades

Es la conversicn entre conocimiento tacito a explicito y s
 capitalizacion.

competencias contenidas en las personas y que son relevantes o
impactan en la actividad economica de la empresa donde laboran.

\
y

u

7

r
Capital Estructural: como la infraestructura que incorpora, forma

marcas, derecho de autor, etc.

sostiene alcapital humano. Tambien es la capacidad organizacional
que incluye los sistemas fisicos usados para almacenar y trasmitir el
Cl, como la calidad, sistemas de informatica, bases de datos
patentadas, conceptos organizacionales, documentacion, patentes,

-\
\‘F

dan a una organizacidon una ventzja competitiva en el mercado.
\

\. J
{ N
Capital Intelectual: suma del capital humano y estructural. Es la
posesion de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia
organizacional, relaciones con clientes y destrezas profesionales que

Fuente: Elaboracion propia.

Sin la estructura dificilmente el capital humano se sostendra y mucho menos

se desarrollara.

La administracion de capital humano abarca todas las funciones vy
responsabilidades dirigidas a atraer, contratar, desarrollar, retener los
recursos de las personas para su capitalizacion a través de la creacion de

ventajas competitivas.
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El siguiente grafico muestra el proceso para llevar a cabo la administracién
del talento humano.

Administracion
de Capital
Humano

e Integrary
Identificar Atraer Medir o Desarrollar [§=

Motivar y

Retener

igias de li Organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

Los creadores del Balanced Scorecard (Kaplan y Norton 1996), indican que

los activos intangibles ayudan a las empresas a:

> Desarrollar relaciones constructivas con los clientes (CRM)* para
crear y mantener su lealtad, atraer nuevos mercados y brindar un
servicio mas eficiente.

» Introducir productos y/o servicios innovadores destinados a cubrir
segmentos de mercado especificos.

» Desarrollar productos y servicios personalizados de alta calidad, bajo
costo y tiempos Optimos.

» Movilizar las competencias de los empleados hacia los core business,
implementando mejores practicas, capacidades, calidad y tiempos de
respuesta.

% Siglas de Customer Relationship Management. Modelo de gestién de toda la organizacion,
orientado a la satisfaccién de los clientes.
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Como se menciond anteriormente la administracion del capital humano es
independiente al sistema de control sin embargo se incluye en la propuesta

porque es Util para el C.I en lo siguiente:

» Alinea al personal con las metas y objetivos de la organizacion

 Permite remuneraciones de acuerdo a las responsabilidades
asignadas.

* Rompe las barreras organizaciones que no permiten la integracion de
una administracion.

 Coadyuva a que los sistemas y procesos se vuelvan eficientes, por
ubicar a las personas de acuerdo a sus actitudes, habilidades y
conocimientos.

* Mejora la productividad

» Y garantiza el éxito a largo plazo.

Ademés exige conocer las actitudes del personal, lo que permite:

v’ ldentificar y modificar la conducta para su ajuste a la normatividad.

v' Inculcar nuevas habilidades que garanticen el cumplimiento de las
metas planteadas.

v Impulsar las competencias inherentes a fin de configurar la forma de

actuar frente al trabajo.

Por lo anterior, la administracion del capital humano y el C.I deben trabajar en
conjunto en busca de mejores estrategias que logren conseguir la lealtad y
compromiso del personal en beneficio de la organizacién y ofreciendo nuevas
oportunidades de crecimiento y desarrollo a los duefios del mismo, para asi

poder capitalizarlo y convertirlo en un activo intangible con valor.

Las empresas del sector de tiendas de conveniencia requieren de la

administracion de capital humano por las siguientes razones:

% Traspaso del know-how a franquiciatarios y comisionistas
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% Estandarizacion de las mejores practicas
% Determinacion del precio de venta de la franquicia en funcion del grado
de documentacion de las operaciones y del nivel de especializacion de

la administracion.

4.2.6 Administracion por Procesos

La administracién por procesos es una metodologia que permite en forma
sistematica enfocar, analizar y mejorar los procesos con el propésito de

aumentar la satisfaccion de los clientes internos y externos.

Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas que transforman
las entradas y salidas dentro de una organizacion y que crean valor para los

clientes.

Los insumos pueden considerarse como las causas o condiciones y los

productos y/o servicios como los resultados o efectos.

Entrada Proceso Salidas
(insumos) (Resultados) /

Procedimientos, politicas,
controles, sistema de

informacion, canales de
comunicacion, estrategias,
tecnologia e innovacion

Fuente: Elaboracion propia.

Las caracteristicas de los procesos son:

v' Entradas y salidas

v' Enfoque en clientes y resultados
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Es repetitivo

Esta delimitado

Se conforma de diferentes actividades

Tienen secuencia légica y enlazan la cadena cliente-proveedor
Se integra por fases secuenciales

Transforma insumos

AN NN N NN

Tienen una mision y se dirigen hacia el logro de los objetivos de la

organizacion

\

Responsabilidades a todos niveles

AN

No operan aisladamente, requieren integracion

v' Debe ser medido bajo el establecimiento de indicadores.
Los principales objetivos de la administracion por procesos son:
v Sistematizar la forma de operar para garantizar la mision de la

empresa.

v' Fortalecer las bases operativas para el crecimiento vy

rentabilidad de la empresa.

Los retos de homologacion de procesos y actividades entre las areas
funcionales y/o unidades de negocio, no podran ser exitosos si no se

considera a la organizacion como el sistema que es en su conjunto.
Los propdsitos de la documentacion por procesos son:
= Para hablar un solo lenguaje contando con actividades y
responsabilidades definidas claramente, accesibles a todos los

colaboradores y asegurar su aplicacion homogénea y sistemética a lo

largo de toda la organizacion.
= Para mantener un solido ambiente de control
= Para identificar brechas en el control y eliminarlas

= Para identificar oportunidades para mejorar los procesos e

implementarlas
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Estructura del Proceso ¢

Se refiere a la forma en que esta conformado el proceso desde el disefio de
procedimientos, riesgos y controles, el grado de automatizacion y como estan

divididas y asignadas las funciones que forman parte del proceso.

Procedimiento : es la descripcion de como ejecutar las actividades por parte

de un colaborador para la realizacién de la parte de un proceso.

Politicas : son guias de accion que regulan el actuar de las personas durante
su desempefio en los procesos, tienen por objeto orientar y proporcionar guia

para la toma de decisiones.

Nivel de automatizacion : se refiere al grado de sistematizacion de los
procesos, procedimientos o actividades a desarrollar, asi como al manejo
adecuado de informacion para hacer mas eficiente la operacion. El riesgo esta
en funcién del grado de sistematizacion de los procesos, entre mas manuales

sean estos, estan sujetos a un mayor riesgo.

Asignacion de funciones: se divide el proceso por procedimientos,
actividades o funciones para asignar la responsabilidad de su ejecucion al

personal con las habilidades y conocimientos adecuados.

Controles: tiene como finalidad cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos, es la regulacion de las actividades, de
conformidad con un plan creado para alcanzar los objetivos. El control se
enfoca a establecer una relacién de la ejecucién con la planeacion, con el
propésito de verificar el logro de los objetivos proyectados, aplicando recursos
de:

— Medicion: para controlar es imprescindible medir y dimensionar los

resultados, para lo cual se requieren indicadores, que son indices de

36 ZAMORA, E., Macrina, “Administracion del riesgo operativo y control interno a través de los modelos
de procesos riesgo y control”. México UNAM Tesis, 2007.
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seguimiento, construidos a partir de variables extraidas de los
procesos y cuyo comportamiento esta relacionado con el nivel de
riesgo asumido.

Deteccion de desviaciones como forma de identificar y localizar las
diferencias que se presentan entre ejecucion y planeacion.

Medidas correctivas sobre las desviaciones detectadas, como la
aportacion fundamental para el logro de los objetivos planeados.
Medidas preventivas, enfoque de los controles a prevenir
irregularidades o errores.

Modelo de Procesos

El modelo de procesos consiste en identificar los diferentes niveles de los

procesos, el siguiente grafico muestra cada nivel con una breve descripcion

de cada uno:
Macro Es la agrupacién logica de procesos, que se realiza en base a distintos
procesos criterios (responsabilidades, afinidad funcional...)
Una serie de actividades concatenadas y sistematicas qgue se realizan
con el fin de hacer un producto o dar un servicio, en el que intervienen
Procesos recursos humanos y materiales.
w 3 : z =
= Es la subdivision logica del proceso en funciones o actividades
= homogéneas para su mejor analisis.
+ Flujos de trabajo concretos e identificables en los que es posible
Subprocesos

establecer el evento que lo desencadena y el output (producto) que
produce

Evento I?U _
Procedimientos L | i

Proceso

Es la descripcion de como realizar las actividades por parte de un
colaborador o grupo de colaboradores para la realizacion de un
proceso.

Fuente: Zamora lveth 2007.

Por ejemplo para una tienda de conveniencia que trabaja bajo el esquema de

comisionistas un ejemplo de procesos seria el siguiente:
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Macroproceso: Administracion del
L Conocimiento m
z

Proceso: Recursos Humanos para
| Empresarios —
=

Subproceso: Administracién de
Empresarios —

3

Procedimientos: Calculo de
Comisiones

Dentro del grupo de procedimientos del subproceso de Administracién de

Empresarios se anexan los siguientes:
* Reclutamiento y Seleccion
» Certificacion de Empresarios
* Aclaraciones de pago a Empresarios

» Desvinculacién de Empresarios

Dichos procedimientos se encuentran vinculados a otros procedimientos
relacionados con la operacion en tienda, la recuperacion de las ventas, y
siniestros, arqueo de valores y levantamiento de inventarios asi como los
referentes al mantenimiento correctivo y preventivo de las instalaciones y

equipos.

Una organizacion se conforma de diferentes procesos para de ahi partir a la

descripcion de su estructura documental.

Estos son:

Procesos Ejecutivos (de management): se refiere a las actividades de
planeacién y control a nivel corporativo, no dan soporte especifico a los
procesos de negocios pero si establecen las directrices a seguir, sus
actividades también se relacionan con el Gobierno Corporativo que se desea

implantar.

79



Procesos de negocio (core business): representados por las actividades
medulares del negocio. Son los procesos que se realizan para llevar a cabo el

giro del negocio.
Procesos de soporte: se desarrollan para asegurar los recursos humanos,
tecnoldgicos, informaticos, materiales y financieros para el desarrollo de la

actividad empresarial.

A continuacién se muestra una representacion grafica de los diferentes tipos

de procesos:

.

Procesos Ejecutivos

B B B
Proceso de Proceso de Proceso de Proceso de
Negocios A Negocios B Negocios C Negocios ...

Organizacion

El disefio de los procesos de una empresa representa un desafio para cada
organizacién. A pesar de que existen procesos estandar para cada sector o
aguellos que se encuentra presentes sin importar la actividad empresarial,
como el proceso de reclutamiento, seleccién y contratacion de personal, cada
empresa realiza tareas, operaciones y actividades que las distinguen de otras
por lo que el disefio de procesos es unico e implica un ardua labor por parte

de todos ya que es necesario definir distintos elementos como:
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- El nivel de documentacion adecuado para la organizacién

- El' modelo de procesos

- Las entradas y salidas de cada proceso

- Las principales actividades de los procedimientos.

- Los riesgos y controles

- Los indicadores

- Los SLA’s ( siglas del Service Level Agreement) por proceso

- Y las etapas de implementacion

Para el disefio de procesos se deben considerar los elementos del siguiente

esquema:

Actividades Criticas
(« :Qué se requiere? de Control (e s Qué se logra?
* Eventos de e Autorizaciones * Eventos de salida
entrada » Perfiles de usuario * Clientes

* Proveedores

* indicadores

Objetivos \ — Resultados

La definicién de los procesos se facilita si se considera lo siguiente:

0 La satisfaccion del cliente como razén de ser de la organizacion
0 Mayores rendimientos

0 Prioridades para la mejora

Existen diferentes métodos para la documentacion de procesos. A
continuacion se presenta una propuesta metodolégica con base a la
secuencia de actividades a seguir para la elaboracion de documentos a

cualquier nivel de detalle de la estructura documental.
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El siguiente diagrama muestra graficamente las actividades a seguir y los
resultados para posteriormente desglosar la descripcién del procedimiento

propuesto.
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AREA O DEPARTAMENTO
SOLICITANTE

Coraclor ‘o
g Conmcky 'y
W Canscior "o esclusivo
Furician
Evanto {EntradaSalida)
Intarfase & 010 proceso
Sistema
Indicader
Riesgo
Control

AREA DE PROCESOS

Fuente: Elaboracion Propia
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No
1

2

RESPONSABLE

AREA O
DEPARTAMENTO
SOLICITANTE

PROCESOS

ACTIVIDAD

Solicitar elaboracion o actualizaciéon

1.1 Detecta la necesidad de elaborar un nuevo documento
por cambios en la operacion o la actualizacion por la
integracion y/o eliminacion de funciones, actividades o
sistemas.

Nota: es responsabilidad del jefe de area y usuarios
apegar sus documentos a las practicas actuales por lo que
aguellos cambios importantes deben ser detectados y
notificados para cumplir con la documentacion de los

Procesos.

1.2 Notifica al area de Procesos via correo electrénico la
necesidad del cambio o actualizacion del

procedimiento, formato, manual, etc.

Nota: el &rea de procesos no se excluye de identificar
cambios o proponer mejoras que impliguen un documento

nuevo o actualizado.

Evaluar solicitud

2.1 Recibe la solicitud de elaboracién o actualizacion, ya

sea via correo electronico o por contacto directo.

2.2 Evalta la solicitud y define el tipo de documento

necesario para la operacion.
Si la solicitud es rechazada ir al paso 3.

Si la solicitud es aceptada ir al paso 4.

Procesos tiene un plazo de 2 dias para dar respuesta
al solicitante.
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3

4

PROCESOS

PROCESOS

Notificar al area solicitante los motivos de rechaz 0]

3.1

3.2

En caso de que no se haya autorizado la actualizacion
0 realizacibn de un nuevo documento el area de
Procesos debe natificar al &rea solicitante los motivos
de rechazo, proponiendo posibles alternativas como el
uso de documentos ya existentes 0 en su caso
explicar que los cambios para la actualizacion no
afectan la operacion y por tanto no son lo
suficientemente sustanciales como para cambiar la
version del documento actual.

El responsable de procesos debe asegurarse que el
solicitante quede satisfecho con la resolucion. En
caso de no ser asi naotificar al Jefe de Procesos para
gue a través de un mail o de forma personal se
expliquen las razones del area para no proceder con la
solicitud.

Establecer plan de trabajo con area solicitante

4.1

En caso de que se haya autorizado la actualizacion o
realizacion de un documento el area de procesos
programara una reunion con el solicitante. Busca el
contacto personal y acuerda una fecha y hora
especifica, una vez determinadas agenda via correo

electrénico la reunion.

Nota: En caso de ser un documento nuevo y que se trabaje

con personas de nuevo ingreso o que nhunca hayan
trabajado con el area, el responsable de documentar el

proceso da a conocer el objetivo del area y muestra la

presentacion de documentacidn de procesos, explicando

de manera general y lo mas breve posible la Administracion

por Procesos del negocio, las interacciones y resaltando la

importacion de la documentacion.

4.2

4.3

Es responsabilidad del Jefe o Gerente de area
determinar el personal responsable de apoyar a
procesos con la documentacion.

Establece fechas compromiso para el levantamiento
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5

PROCESOS

de la informacion, la presentacion de avances y la

validacion final del documento.

4.4 Elabora minuta con los acuerdos y compromisos y la

envia via correo electronico al Jefe o Gerente de area.

Nota: es responsabilidad del Jefe o Gerente notificar a su
equipo de colaboradores su participacion y apoyo asi como

los avances en la documentacion.

Levantar informacion
5.1 Definir el objetivo y alcance del documento,
considerando todas las areas involucradas e interaccion

con los procedimientos y politicas del negocio.

5.2 En el caso de manuales, procedimientos, instructivos y
guias realiza las preguntas ¢qué?, ¢como?, ¢cuando?,
sdonde?, ¢ porqué?, ¢para qué?, ¢con qué frecuencia?,
¢departamentos 'y  personas involucradas?, vy

vocabulario utilizado.

5.3 Para lineamientos pregunta la problemética actual, el
proposito y los cambios que requiere la operacion para

ejecutarse adecuadamente.

5.4 Para formatos pregunta el tipo de informacion que se
requiere en la operacion y los campos que necesita el

solicitante.

Nota: Es responsabilidad del entrevistado proporcionar

toda la informacion requerida por procesos.

Procesos es responsable de cuestionar las practicas
actuales y de recabar toda la informacion necesaria para
elaborar el documento. Se deberan consultar las politicas
publicadas o en elaboracion para el apego de los

documentos con la Normatividad vigente.

El plazo limite de entrega del primer borrador es de una

semana.
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6

PROCESOS /
RESPONSABLE
DEL
DOCUMENTO

Disefiar documento

6.1 Analiza la informacion recabada. En caso de ser una

actualizaciéon toma el documento vigente como base.

Para el caso de manuales, instructivos, quias y formatos.

6.2 Elabora formato, instructivo, guia o redacta en conjunto
con el duefio del proceso el lineamiento necesario para
la operacion.

6.3 Guarda el documento con el nombre y codigo asignado.
La solicitud de codigos nuevos y la actualizacion de
versiones y/o denominaciones se debera solicitar al

responsable de la lista maestra de documentos.

Para el caso de procedimientos.

6.4 Se elabora primero un diagrama de flujo con las
siguientes recomendaciones para después elaborar la

descripcion de actividades.

» El disefio del diagrama de flujo debe ser sencillo y
claro para facilitar el entendimiento de los usuarios.

« Cuidar que el nombre de las Areas o Departamentos
coincida con el que se indica en el organigrama.

* El flujo de las actividades tiene que ser ordenado,
cronoldgico y en secuencia logica.

» Describir la actividad utilizando los verbos sin
conjugarse.

* Numerar las actividades de acuerdo a la descripcion
del procedimiento.

» Utilizar el menor nimero de conectores.

6.5 Una vez que se tiene el diagrama validado por todas las
areas involucradas se redacta el desarrollo de las

actividades.

Nota: El &rea de procesos tiene la obligacion de explicar
detalladamente al usuario los lineamientos para realizar el

desarrollo del procedimiento (7W'’s).

6.6 El responsable del procedimiento redacta a detalle cada

una de las actividades del procedimiento, incluyendo

87



JEFE O
GERENTE DE
AREA O
DEPARTAMENTO

responsables, areas involucradas, formatos, politicas y
sistemas utilizados. La redaccibn se realiza
respondiendo a las siguientes preguntas: ¢qué?,
,como?, ¢cuando?, ¢donde?, ¢porqué?, ¢para qué?,
¢con qué frecuencia? y tiempos de ejecucion.

6.7 Envia narrativa redactada a procesos via correo

electroénico.

Notas: La narrativa debera ser enviada en un periodo
maximo de 10 dias habiles. El area de procesos debe dar

apoyo a los usuarios en el desarrollo del procedimiento.

El responsable del documento debe informar y a todo S
los involucrados su participacion en el manual,

procedimiento, instructivo y/o lineamiento.

El 4rea de procesos es responsable de sugerir mejoras a
las préacticas actuales de acuerdo al Modelo de
Administracion por Proceso del negocio y en su caso

realizar los ajustes al documento.

Validar Documento

7.1 Revisar documento y corroborar que cumpla con todos
los elementos necesarios para ejecutar adecuadamente
la operacion.

7.2 En caso de que el documento sea aprobado y sea un

procedimiento continda con el paso 9.

7.3 En caso de que el documento sea aprobado y sea un
manual, formato, instructivo, guia o lineamiento contintia

con el paso 10

7.4 Si el documento no es aprobado, el responsable debe

indicar las correcciones necesarias y sigue al paso 8.
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8 PROCESOS

9 DUENO DEL

PROCESO /
PROCESOS /
PLANEACION
ESTRATEGICA

10 JEFE DE
PROCESOS

Realizar correcciones

8.1 Modifica el documento segun las correcciones

indicadas.

8.2 Presenta nuevamente el documento para su revision y

validacion por parte del Gerente o Jefe de Area.

Regresa al paso 7.

Establecer indicadores

1.1 Analizar el procedimiento en conjunto con el duefio
del proceso.

1.2 ldentificar acciones clave y determinar el valor de los
resultados para el negocio.

1.3 Con base a la informacion analizada definir lo que se

desea medir.

Nota: Solo se estableceran indicadores en los
procedimientos de alto impacto en funcion de las
estrategias del negocio.

1.4 Construir formulas o algoritmos

1.5 Validar indicador respecto al apego de las

actividades, confiabilidad, simplicidad y relevancia.

1.6 Establecer la periodicidad, responsables del calculo y
los puestos a los que deberan ser reportados los
resultados.

1.7 Comunicar el indicador a todas las areas y puestos
involucrados.

Aprobar documento
10.1 El Jefe de procesos revisa a detalle el documento.

10.2 En caso de encontrar areas de oportunidad notifica
al coordinador / analista de procesos para que en
conjunto con el duefio del proceso, se realicen los

ajustes correspondientes, regresa al paso 8.

10.3 Aprueba el documento solo si cumple con todos los
elementos necesarios para la operacion del negocio.
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11 PROCESOS Recabar firmas de autorizacion

11.1 Imprime documento cambiando la marca de agua de
“BORRADOR” por “VALIDADO POR USUARIQO". .

11.2 Recaba las firmas de las siguientes personas:
* Responsable del Documento
» Duefio del Proceso
» Jefes de las areas involucradas
* Gerente de area
e Jefe de Procesos

Nota: Todo documento elaborado debe tener las firmas
de TODAS LAS AREAS/PUESTOS INVOLUCRADOS
EN EL DOCUMENTO.

El duefo del proceso es responsable de comunicar

a todos los involucrados la publicacion de los
documentos vigentes.

11.3 Sefiala a los involucrados que el documento sera
enviado a C.I para la identificacion de riesgos vy

controles.

Fuente: Elaboracion propia.

Reporte Seguimiento y Monitoreo de Procesos con Enfoque de Calidad

La elaboracion de reportes de seguimiento y monitoreo de procesos tiene por
objetivo:

» Evaluar la madurez de la implantacion del Modelo de Procesos en la
organizacion.

» Facilitar la comprensién de los procesos a los usuarios externos e

internos dentro de su propio sistema.
» Evidenciar la mejora continua de los sistemas y procesos.
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« Generar aprendizaje.
* Documentar las acciones correctivas y preventivas de los procesos.

» Documentar los procesos mejorados, estandarizarlos y demostrarlos

con evidencias.

» Documentar la comparacion con las mejores practicas de los procesos

efectuados.

Para elaborar un reporte de vision global, es necesario leer y comprender el
modelo procesos, con la finalidad de tener claros los elementos necesarios
para desarrollar el reporte, respondiendo a cada uno de los siguientes

criterios:

v Enfoque.- Hacer una descripcion resumida del proceso, sus
subprocesos y procedimientos que incluya el propoésito, alcance y su
contribucién al objetivo, asi como el disefio de los indicadores que

permiten medir la eficiencia y eficacia de cada uno de los procesos.

v" Implantacion.- Describir a partir desde cuando y como se lleva a cabo
la operacion de los procesos establecidos, incluyendo las acciones

correctivas y preventivas desarrolladas.

v' Acciones Correctivas y Preventivas.- Hacer una descripcion de las
actividades que se han generado después del andlisis de los
resultados que originaron la adecuacién de alguna etapa de los
procesos para alcanzar los objetivos del disefio original en sus distintas

etapas.

v Mejora Continua.- En este apartado se describen las acciones
aplicadas por los Equipos de Trabajo a los procesos implantados para
su adecuacion e innovacion. Para demostrar la Mejora Continua de los
procesos con intervenciones, es conveniente que los resultados se

presenten con informacion de su desarrollo.

v' Comparacion con las Mejores Practicas.- Describe la comparacion

referencial con las mejores practicas que haya consultado, en un
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proceso en especifico. La referenciacion es un medio de aprendizaje

gue permite ubicar a la unidad en un nivel competitivo.

v/ Evaluacion de los resultados.- La evaluacion debe estar presente en
todas las etapas, asi también el analisis de los resultados obtenidos de
los indicadores disefiados que midan la eficiencia y eficacia de cada
proceso. Los indicadores deberan ser representados en cuadros y
graficas para facilitar su interpretacion, asi como el impacto a su

desempeiio y a los resultados de valor creado.

Sin procesos bien definidos las actividades de control no tienen fundamento
ya que se requiere de un “deber ser” para poder identificar las desviaciones y
corregirlas. Los riesgos y controles son definidos con base a las actividades
descritas en los procedimientos por lo tanto el adecuado disefio del modelo de

procesos es pieza clave para la validez del sistema de C.I.

4.2.7 Administracién de Riesgos

El riesgo es cualquier factor que puede tener un impacto negativo en el logro
de los objetivos.

Caracteristicas del Elementosdel Conductas frente al
Riesgo Riesgo Riesgo
* Posible * Magnitud * Aceptarlo
e Incierto * Probabilidad * Evitarlo
e Aleatorio * Variacion * Monitorearlo
* Impacto negativo * Amenazas *» Transferirlo
e Accidental * VVulnerabilidad e Mitigarlo

A continuacién la descripcién de cada caracteristicay elementos del riesgo.

Las conductas frente al riesgo se describen en la parte de desarrollo de

estrategias a seguir ante posibles amenazas.
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Posible: la posibilidad es la facultad estado potencial y/u ocasion para
gue se presente el hecho.

Incierto: no saber si puede o no suceder el riesgo. Se desconoce el
impacto.

Aleatorio: tener la certeza de que puede suceder el riesgo.

Impacto negativo: el impacto de la materializacion del riesgo tiene un
efecto negativo, cuantificable o no, puede ir en funcion del porcentaje
de pérdida sufrida con relacién al volumen de operacion capital, en los
casos no cuantificables puede tener impacto en, la credibilidad, la
reputacion, la confianza, etc.

Accidental: que sucede de improvisto.

Magnitud: medida correspondiente al grado de gravedad econdmica
gue puede presentar la realizacién del riesgo.

Probabilidad: es la verosimilitud o calidad de razén por la cual se
estima ocurrira el hecho. Una vez determinada la magnitud de un
riesgo este debe ser ponderado por una medicion de frecuencia con
la cual se presenta.

Variacién: es la forma en la cual se presentan los riesgos, en su
magnitud y en su frecuencia con relacion al tiempo.

Amenazas: escenario intencional o no intencional que puede dafiar un
activo.

Vulnerabilidad: tiene que ver con las caracteristicas intrinsecas del
activo que lo hacen mas susceptible a sufrir dafios o pérdidas con

respecto a las amenazas o eventos fortuitos.

La administracion del riesgo es el medio por el cual la incertidumbre es

sistematicamente manejada para incrementar la probabilidad de cumplimiento

de los objetivos, a través del disefio de estrategias para gestionarlo, de ahi su

relacion con el C.1.

La palabra clave es sisteméticamente, ya que mientras mas disciplinado el

proceso, mas se esta en una posicion de control y reduccion de riesgos.
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Estrategias

Son los compromisos que establecen las personas para crear una politica de
riesgos. Sobre ésta se define la estrategia de negocio, el nivel de riesgo

tolerable y al responsable de mitigar cada riesgo.
Procesos

Se refieren al enfoque sistemético para evaluar los distintos tipos de riesgo
que se enfrentan de forma integral. La clave para una correcta evaluacion de

riesgos consiste en:

* Identificar el riesgo (Clasificar los tipos de riesgo relevantes para el

negocio).

* Definir cdmo seran tratados (Evitar el riesgo, contratar seguros, utilizar
coberturas con instrumentos financieros, implantar metodologias para

riesgos cuantificables, etc.).

« Establecer controles (Definir procedimientos para no exceder los limites

de cada riesgo).

» Monitorear y reportar la situacion del riesgo (informar peribdicamente

sobre la evolucion de los riesgos).

Por tanto la administracion integral de riesgos es el conjunto de objetivos,
politicas, procedimientos y acciones que se implementan para identificar,
medir, monitorear, limitar, controlar, informar y revelar los distintos tipos de

riesgo a que se encuentran expuestas las organizaciones.

La administracion de riesgos concierne a todos los miembros de una entidad
e involucra a todos sus niveles de organizacion. Su actividad no es estética,
ya que siempre habra nuevos y diferentes riesgos al estar dentro de un
entorno tan versatil. Involucra también un control del impacto de los eventos
desfavorables que suceden, la administracion de las incertidumbres
inherentes al logro del resultado operativo y la busqueda de oportunidades

para alcanzar una ventaja competitiva.
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Para asegurar una adecuada administracion del riesgo, las empresas deben
elaborar los procesos y procedimientos para identificar, evaluar, medir,
administrar e informar el riesgo en la particularidad de sus operaciones. A eso
se le llama “Arquitectura de Administracion de Riesgos” que para ser eficaz
debe ser diseflada para enfrentar los riesgos actuales y futuros. Una
arquitectura de administracion de riesgos solo puede agregar valor a una
organizacion si la gerencia reconoce que le sirve para comprender el riesgo y

no simplemente un proceso para administrarlo.

El siguiente esquema muestra el proceso de administracion del riesgo:

Identificar Riesgos

Desarrollar

estrategias de

respuesta

Administracion

Establecer

resen/as

continua delriesgo

1. Identificacion de Riesgos

Significa encontrar sistematicamente los posibles factores que amenazan el
cumplimiento de los objetivos.

La identificacién de riesgos puede realizarse de diferentes maneras, cuatro
de ellas son:

Lluvia de ideas: generar una lista de todos los posibles riesgos.

Posteriormente clasificarlos y definir cuales de esa lista serian riesgos



potenciales para después ordenarlos y establecer su probabilidad y

magnitud.

Entrevistas: requiere la utilizacion de perfiles de riesgo, las preguntas
especificas incentivaran al entrevistado a englobar el contexto y a definir

los posibles riesgos. Los perfiles de riesgo siguen las siguientes pautas:

» Son especificas de la industria
= Son especificas de la organizacion
= Abarcan riesgos de producto y de administracion

» Predicen la magnitud de cada riesgo

Andlisis retrospectivo: considerar los archivos histéricos para estimar con

base a datos pasados posibles estimaciones futuras.

Andlisis prospectivo: se sustenta en el conocimiento y vision de los
responsables del proceso, analizando e identificando los posibles riesgos

y faltas de C.I que pueden llevar a la materializacion del riesgo.

2. Desarrollar estrategias de respuesta

Con base a la priorizacion de riesgos de la etapa anterior la gerencia disefia la

estrategia de respuesta que se compone de tres elementos:

1) Definicién del riesgo, incluyendo la severidad del impacto negativo
2) Asignar una probabilidad al riesgo

3) Desarrollar la estrategia para reducir la posible afectacion.

Para definir el riesgo es necesario entenderlo y para ello se debe

conceptualizar lo siguiente:

o Condicién: breve descripcion de la situacion causante de la
incertidumbre. Mientras mas claramente este definida la

condicién, més precisa seré la prediccion del impacto.

96



o Consecuencia: descripcion de los resultados negativos,

probables causados por la condicion.

El andlisis de riesgos y su posible relevancia incluira:

» Una evaluacion de la probabilidad y frecuencia de ocurrencia

» Una estimacién de su importancia econémica y trascendencia integral

» Una valoracion de su grado de controlabilidad.

Dentro del andlisis de riesgos se encuentra la determinacion de las causas o
también llamadas fuentes de riesgos, pudiendo ser estas internas o externas,
con el detalle de que una misma fuente puede ser el detonante de otros

riesgos.

La determinacion de riesgos es una de las fases mas importantes del

componente de evaluacion de riesgos pues deduce que las normas y
actividades de control se establecen para neutralizar o eliminar las fuentes de
riesgo, como causas potenciales de posibles problemas presentes o futuros.
El ejercicio de evaluacion debe realizarse periodicamente para prevenir

condiciones que impidan el curso normal de la organizacion.

Una herramienta util para en la identificacion de fuentes de riesgo es la

conocida “espina de pescado”.

ANALISIS DE FUENTES DE RIESGOS

AMEIENTE
DE CONTROL

. 1
INFORMACION ¥ '-,\
COMUNICACION \

INCONSISTEN-
Y CIAS, CONFU-

OMISIONES,
LENTITUD, Y SIONES. ETC.

\ INEXACTI- \ w
! =
\  TUDES,ETC, \ ok
>- \ Y g =
III Ji / w @

/ / Z
| INSUFICIENCIAS, [ / -
{ EXCESOS, / OMISIONES, =

i ; /' omsiones, [/ DEBILIDADES,

f -
SUPERFICIA, INEXACTL / EXCESOS, ETC.,

| LIDADES.ETC.,
| J Tupes, /
f ETC., ACTIVIDADES

SUPERVISION Y DE CONTROL
MONITORED

EVALUACION
DE RIESGOS

Fuente: Laredo Gonzalez.
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Su elaboracién requiere la identificacion de las causas y sus posibles efectos,
primeramente es necesario definir el problema para posteriormente a través
de una lluvia de ideas determinar las causas y en funcion de la profundidad de
analisis especificar la raiz del problema y disefiar las acciones para

solucionarlo.

Una forma de exponer los riesgos y sus posibles afectaciones asi como la
prioridad de atencién que se les debe dar en funcién de su impacto es a

través de una matriz como la siguiente:

MATRIZ DE RIESGO

RIESGOS IDENTIFICADOS

PROBABILIDAD IMPACTO Nivel de Medida de Prevencion

OBIETIVO DESCRIPCION DEL RIESGO VALOR Prioridad

Riesgo

LASIFICACI YALOR CLASIFICACIOR YALOR

Falta de entendimiento

entre loz ingenieros chinosy| PFrobable 4 Mayar 4 16 Extremao Alta Traductor/Intercambio
los mexicanos.
Falta de compatibilidad Adaptacion de campos,
entre el sistema enchinay | Moderado 3 Mayor 4 12 Extremo Alta Cambiosenla
&l mexicano. programacidn.

Compra de equipos e

Cumplir con los . L
. . . insumes adicionales.
requerimientos en Falta de tecnologia en Méxicg Casi certezg 5 Moderado 3 15 Extremo Altz .
. Programacion en el
Mexico
Frezupuesto

c e Uso temporal del Sistema
Migracion incompleta de los

) ) Moderado 3 Mayor 4 12 Extremo Alta Espejo, resguardo de datos|
datos historicos

en unidades externas.

Diferencias significantes del

sistema actual con  el|Casicertezs) 5 Menor 2 10 Alto Medic Altg Sistema Hibrido

sistema nuevo.

Su elaboracion implica otorgar puntajes, con base a datos reales, para
obtener el valor del riesgo multiplicando la probabilidad por el impacto y segun

el resultado determinar el nivel de riesgo y su prioridad.

Las escalas de probabilidad e impacto se muestran en las siguientes tablas:

CATEGORIA VALOR DESCRIPCION

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy alta,

es decir, se tiene plena seguridad de que se presente,
CASI CERTEZA 5 tiende al 100%.

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es alta, es

decir, se tiene entre 75% y 95% de seguridad que este
PROBABLE 4 se presente.
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Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es media, es
decir, se tiene entre 51% a 74% se seguridad que este
MODERADO 3 se presente.

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es baja, es

decir, se tiene entre 26% a 50% de seguridad que este
IMPROBABLE 2 se presente.

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy baja,

es decir, se tiene entre 1% a 25% de seguridad que
MUY IMPROBABLE 1 este se presente.

CATEGORIA VALOR DESCRIPCION

Riesgo cuya materializacion influye directamente en el
CATASTROFICA 5 cumplimiento de la mision, pérdida patrimonial o

deterioro de la imagen,

Riesgo cuya materializacion danaria significativamente
4 el patrimonio o logro de los objetivos. Requerira mucho

MAYORES tiempo para corregir los daios.

Riesgo cuya materializacion ya sea una pérdida
MODERADAS 3 importante en el patrimonio o un deterioro significativo

de la imagen

Riesgo que se puede corregir a corto plazo y no afecta

MENORES 2 el cumplimiento de los objetivos

Riesgo que puede tener un pequefio o nulo efecto en la
INSIGNIFICANTES 1
organizacion.
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El nivel de riesgo se obtiene con la siguiente escala:

Probable (4)

Probable (4)

Probable (4)

Moderado (3)

Improbable (2)

Improbable (2)

Catastrofico (5)

Mayores (4)

Insignificantes (1)

Insignificantes (1)

Menores (2)

Insignificantes (1)

Extremo (20)

Extremo (16)

Moderado (4)

Bajo (3)

Bajo (4)

Bajo (2)

ALTA

ALTA

MEDIA
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Dicha matriz puede ser ampliada segun las necesidades de la gerencia,
incluyendo las causas y los planes de accion a seguir. También es Util para
evaluar la eficiencia de los controles actuales que haran frente a la posible

materializacion del riesgo.

La eficiencia de controles se mide a través de su nivel de control®’:
Excelente: su disefio se encuentra bien definido, se aplica al pie de la letra y

evitan practicamente la incidencia del riesgo identificado.

Bueno: su disefio y aplicacion es adecuado, pero requiere actuar en conjunto
con otros controles para mitigar el riesgo, ademas de que puede tener

mejoras.

Regular: son medianamente adecuados y requieren una revisibn mas

detallada para implementar mejoras para su disefio y aplicacion.
Malo: existen pero son deficientes y requieren una renovacion exhaustiva.

Deficientes: son inexistentes o hay pocos controles internos y son

inadecuados.

Los tipos de riesgo que puede enfrentar el esquema de negocio de una

Tienda de Conveniencia son:

Riesgo Operativo : pérdida potencial por fallas o deficiencias en los sistemas
de informacion, en los controles internos o por errores en la ejecucion de las
operaciones. Ejemplo: mermas, lenta rotacion de inventarios, poco
rendimiento de inversién en capital de trabajo y robo hormiga de productos,
sobretodo de las principales familias, como cigarros, vinos, tarjetas

telefénicas, cervezas y refrescos.

Riesgo de Crédito : pérdida potencial por falta de pago de un acreditado.

87 ZAMORA, E., Macrina, “Administracion del riesgo operativo y control interno a través de los modelos
de procesos riesgo y control”. México UNAM Tesis, 2007.
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Riesgo legal: pérdida potencial por el incumplimiento a las disposiciones
legales y administrativas aplicables, la emisibn de resoluciones
administrativas y judiciales desfavorables y la aplicacion de sanciones en
relacion con las operaciones. Ejemplo: demandas por la falta de atencién de
servicios médicos a los empleados contratados por el responsable de la

tienda, quienes demandan una relacion laboral con la cadena directamente.

Riesgo de Liquidez : pérdida potencial por la no recuperacion de las ventas u
otros ingresos a tiempo para hacer frente a las obligaciones. Ejemplo: lenta
recuperaciéon de la cuenta por cobrar (robos de efectivo) contra el
cumplimiento de proveedores quienes en un momento dado detienen el

abasto de producto afectando la ventas.

Riesgo de Mercado: se deriva de cambios en los precios de los activos y
pasivos financieros. Se mide a través de los cambios en el valor de las
posiciones abiertas. Ejemplo: fluctuaciones en el mercado que eleven el

precio de bienes y servicios contratados a precio vigente.

Riesgo de Transaccién: asociado con la transaccion individual denominada
en moneda extranjera: importaciones, exportaciones, capital extranjero y

préstamos.

Riesgo de Traduccion: surge de la traduccion de estados financieros en
moneda extranjera a la moneda de la empresa matriz para objeto de reportes

financieros.
Riesgo Econ6mico: La pérdida de ventaja competitiva de la accion.

El riesgo esta relacionado con la variabilidad de los mercados financieros y

representa la posible pérdida potencial de la inversion.

Las estrategias clasicas que pueden adoptar los altos mandos como

respuesta al riesgo son:

» Aceptarlo: significa tener un entendimiento del riesgo, las

consecuencias, probabilidades y no hacer nada al respecto.
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» Evitarlo: evitar el riesgo al no realizar ciertas actividades que lo pueden
ocasionar, significa a su vez reducir rendimiento.

» Monitorearlo: al elegir un indicador de prediccion para vigilar la
cercania del proyecto al punto de riesgo. Cuando se utiliza esta
estrategia, dos factores deberan ser incluidos en el plan de respuesta:
detectabilidad y eventos detonadores.

» Transferirlo: aunque la contratacion de seguros es el método de
transferencia directa de riesgo mas comun existen otros como la
utilizacién de contratos por servicio.

» Mitigarlo: ejercer acciones para la reduccion del riesgo lo mas posible.

Es importante resaltar la importancia de la transferencia del riesgo, que hoy
en dia, es la estrategia mas utilizada por los administradores financieros que
recurren a diferentes instrumentos derivados para reducir la exposicion al

riesgo.

El siguiente cuadro muestra las tres dimensiones de la estrategia de

transferencia del riesgo:

Dimensién Concepto

COBERTURA Cuando la accién tendiente a reducir la exposicion a
una pérdida lo obliga también a renunciar a la

posibilidad de una ganancia.

ASEGURAMIENTO | Implica el pago de una prima (CONTRATO DE
SEGUROS) para evitar pérdidas

DIVERSIFICACION | Significa la mantener cantidades similares de muchos
activos riesgosos en vez de concentrar toda la

inversidon en uno solo.

Fuente: Zorrilla Juan Pablo 2004.

En cuanto a los instrumentos financieros para transferir el riesgo, se muestra

el siguiente cuadro comparativo con sus principales caracteristicas:
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Concepto

Tamano

Fecha de
vencimiento

Método de

transaccion

Un contrato de

futuros es un
acuerdo,
negociado en
una bolsa o
mercado
organizado, que
obliga a |las
partes
contratantes a
comprar o)
vender un
numero de
bienes o valores
(activo
subyacente) en
una fecha
futura, pero con
un precio
establecido de
antemano.
» Divisas
> Tipos de
interés
» Commodi
ties
> Indices
Bursatiles
Estandar
Estandar
Actuacion y
cotizacion
abierta en el
mercado

Es un contrato
entre dos partes
en el que el
comprador
adquiere el
derecho, pero no
la obligacion de
comprar o vender
un determinado
activo subyacente
a un precio
especifico, en o
durante un
periodo de tiempo
determinado, a
cambio de una
prima.
Paralelamente, el
vendedor 0
emisor se obliga a
vender o comprar
dicho activo en
las condiciones
pactadas.

» Contrato de
opcién de
compra

> Contrato de
opcion de
venta

Estilos:
- Europeas
- Americanas
- Exéticas
Estandar

Estandar

Actuacion y
cotizacion
abierta
mercado

en el

Analisis Opciones
Comparativo

Son acuerdos
negociados en
mercados OTC
que obligan a
comprar o vender
una cierta
cantidad de un
activo en una
fecha especifica a
un precio,
calidad, lugar y/o
medio de entrega
especificos.

Divisas
Mercancias
Acciones
con O sin
dividendos
> Indices
bursatiles

YV VV

Tailormade

Tailormade

Contratacién vy
negociacion

directa entre
comprador y

104



Como basicos
un margen
inicial y uno de
mantenimiento.

Cémara de
Compensacion

Institucion
Garante

(o1 5] 1T =10 Posible entrega
del contrato [l
vencimiento,
pero
generalmente
se cancela la
posicién
anticipadament
e con una
operacion de
signo contrario
a la
previamente
efectuada.
También se
puede liquidar
por diferencias.

Con sede
concreta y
liquidacion
electronica.

(' [Jan L4« ET | Con normas
definidas

Mercado

Operaciones

vendedor

- Prima En su caso:
O en algunos - Lineas de
casos el activo crédito
sibyacente Yo, - Depcao

9 : inicial

Camara de Contratantes
Compensacion
Posible entrega Mediante la
por entrega por
ejercicio de la diferencias.
posicion
"long", o bien por
liquidacion al

vencimiento
anticipadamente
con una operacion
de signo contrario
a la previamente

efectuada.
También se puede
liquidar

por diferencias,
pero
generalmente se
cancela la
posicion

anticipadamente
por estar "out of
the money para la
posicion larga.

Con sede Telefdnico, sin
concreta y sede concreta.
liquidacion

electronica.

Con normas
definidas

Auto regulados

Cobertura, Especulacion y Arbitraje

Fuente: Elaboracion propia.

Los instrumentos derivados son herramientas financieras de gran relevancia

en la actualidad, ya que reducen la exposicién al riesgo de las empresas,

evitando impactos econdmicos y financieros negativos.
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En sintesis la puesta en marcha de la administracion de riesgos debe incluir:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7

La definicién de los objetivos estratégicos de la Empresa.

Una politica de administracion de riesgos, que la postura antes los
riesgos y el cdmo se administraran los diferentes tipos de riesgos,
incluyendo procesos sisteméticos y continuos de administracion de
riesgos.

Identificacion de riesgos que incluya un analisis de activos y pasivos
expuestos a los diferentes riesgos, identificando las variables que
tienen una exposicion alta a un cierto riesgo.

Una estrategia de cobertura, en la que se cuantifica la exposicion,
incluyendo la probabilidad de ocurrencia (Matriz de Riesgo). Se deben
plantear distintos escenarios y examinar diferentes herramientas y
técnicas de administracion de riesgo, incluyendo transferencia natural
de riesgo, diversificacion e integracion de riesgo.

Analisis de impacto ante los distintos escenarios, en los cuales se

incluya la pérdida méxima posible y la pérdida méxima probable.

Verificar que el sistema de administracion de riesgo es apropiado para
el sector.
Implementacion de instrumentos de cobertura, con un enfoque

apropiado a la administracion de riesgo, que incluye monitoreo de
programas, recomendaciones de controles y documentacién de

resultados.

“Es importante sefialar que el éxito de la implementacion de una politica de

administracion de riesgo depende del compromiso de la gerencia, de la

creacion de una cultura que favorezca la administracion del riesgo, de una

clara definicién de responsabilidades para coordinar y mantener el sistema de

control y de una adecuada comunicacién entre la o las unidades de

administracion de riesgo y las otras areas de la compafiia” (Herrera 2007).
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4 3SUBSISTEMA DE CONTROL DE GESTION
4.3.1 Actividades de Control

Un sistema de C.| entrelaza las actividades operativas, representativas de los
procesos core de la entidad junto con las actividades que se realizan en los
procesos de soporte. Para el SICI es de vital importancia la correcta
definicién, ejecucion y perfeccionamiento de los cinco elementos que lo
conforman y, en especial, de las normas de control que establezca. “Esto
debe formar parte de un mecanismo que se autorregule, operando con
informacion sintética y actualizada, que revise resultados, descubra
tendencias e induzca comportamientos en todas las &areas de resultados
claves, simultdneamente e interactuando, siguiendo una subyacente cadena

causa-efecto entre ellas” (Gonzalez 2004) *.

Como se menciono en el capitulo primero el sistema de C.I brinda cierta
seguridad de que los objetivos se cumplirdn mas no es infalible por fallas
imprevistas, errores humanos o técnicos, de interpretacibn u operacién,
eventos inesperados, colusion entre implicados, y consideraciones sobre el
costo excesivo de un control exhaustivo. De ahi la importancia del disefio de
actividades de control alineadas a las problematicas actuales que a su vez
permitan prever condiciones no deseadas y sean flexibles para hacer las

correcciones y ajustes oportuna y verazmente.

La congruencia sinérgica es basica entre la estructura organizacional, los
métodos y estilos de direccion con la interaccion de los cinco componentes,
disefiada en funcion de los procesos y de la cultura organizacional de la

entidad. Las actividades de control son el enlace de interrelacion.

Para ser efectivas, las actividades de control deben ser apropiadas, funcionar

consistentemente de acuerdo a un plan a lo largo de un periodo, y tener un

%8 GONZALEZ, Laredo. Gerencia: los siglo XXI, CEEC-UH, Edit. F. Varela, C. H., Cuba, 2004.
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costo adecuado, que comprenda muchos aspectos, ser razonables y estar

relacionadas directamente con los objetivos de control.

Las actividades de control se dan en toda la organizacion, en todos los niveles
y en todas las funciones. Incluyen una gama de actividades de control de

detecciodn y prevencion tan diversas como por ejemplo:

5. Procedimientos de autorizacion y aprobacion

6. Segregacion de funciones

7. Controles sobre el acceso a recurso y archivos

8. Verificaciones

9. Conciliaciones

10.Revision de desempefio operativo

11.Revision de operaciones, procesos Yy actividades

12. Supervision

Las organizaciones deben alcanzar un balance adecuado entre la deteccion y

la prevencion en las actividades de control.

Las actividades correctivas son un complemento necesario para las

actividades de control en la busqueda del logro de los objetivos.
Una clasificacion elemental de las actividades de control es la siguiente:

* Preventivas y Correctivas

* Manuales, Automatizadas, e Informaticas

» Gerenciales y en el Puesto de Trabajo

» Continuas (al ejercer la funcion de direccion) y Puntuales

(segun necesidades concretas)
Otra forma de clasificarlas es segun lo que pretenden controlar:

% La estrategia y objetivos, planes y programas,

% La alta direccion, la direccién intermedia y puestos de trabajo
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% Los sistemas y procesos, actividades y funciones

% El control de la informacién, operativo y fisico

% El seguimiento de desarrollos y el control de cumplimientos
% El andlisis de resultados y la evaluacién de tendencias

% La auto evaluacion del desempefio

 El monitoreo del ambiente interno y del entorno

La definicion de una estructura de controles permite identificar y documentar
las actividades de control asi como homogenizar la forma de supervision entre

locales.

Un control es cualquier actividad que permite gestionar, reducir y/o mitigar un

riesgo al cual se esta expuesto.

Una clasificacién de controles los divide en:

Controles de seguimiento: supervision de los controles generales y

especificos. Ej. Auditoria Interna.

Controles generales: actividades de control que afectan de forma
generalizada a un grupo de procesos. Ej. Politicas, procedimientos y codigos

de ética y conducta.

Controles especificos: mecanismos de control establecidos sobre procesos
especificos que permiten prevenir, detectar y corregir los riesgos. Ej. Matriz de

Facultades.

Para la identificacion de controles se definen primeramente los riesgos y
posteriormente se plantean preguntas como ¢cuéles medidas pueden ser
adoptadas para mitigar el riesgo?, ¢Qué actividades pueden impedir la

materializacion del riesgo?, ¢ Cémo evitar las fuentes de riesgo?

Cuanto mejor definido este el riesgo, mas facil sera entender cuéles son los

controles que contribuyen a su mitigacion.
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La definicion de procedimientos y politicas fue descrita en la estructura del
proceso dentro de la seccién de administracion por procesos. Para que la
efectividad de un proceso se pueda medir o alguna condicibn se pueda
controlar es necesaria su mediciébn haciendo alusion a la frase que “no se

puede controlar o mejorar lo que no se puede medir”.

La definicién de indicadores® clave de desemperio (KPI's) y la integracién de
planes, programas y metas son piezas fundamentales en el alineamiento

vertical y horizontal®.

Los indicadores como su nombre lo dice “indican” la existencia de algun
fendbmeno que puede ser educativo, ambiental, econémico, social, etc. En
general un indicador es un dato estadistico que puede dar una vision integral
y que permite elaborar un juicio sobre el funcionamiento de un sistema o un

proceso.
Las caracteristicas de un indicador son:

v' Relevante o util para la toma de decisiones.

v' Verificable, es decir, que se puede comprobar mediante informacién

confiable.
v’ Libre de sesgo estadistico o personal.
v' Aceptacién institucional.

v" Justificable con relacion a su costo-beneficio.

% Indicadores: unidades de medida del progreso alcanzado en el cumplimiento de las metas y por ende
en el logro de los objetivos.

40 E| alineamiento horizontal significa sincronizar los procesos de la cadena de valor (procesos internos)
y los externos (cadena de suministro) hacia la consecucién de la estrategia y satisfaccion de todos los
actores, clientes, empleados, proveedores y accionistas.

El alineamiento vertical es la conexién entre la estrategia de creacion de valor y la actividad diaria de
todos los integrantes de la empresa. El alineamiento vertical sucede después de que los procesos
internos estan sincronizados a través de los objetivos y metas de los procesos y las areas.
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v' Valido, es decir corresponde entre la informacién que suministra el

indicador y el fendmeno objeto de analisis.

v' Confiable, es decir, debe medir lo mismo en diferentes contextos y en

diferentes momentos.

v' Facil de interpretar, a fin de facilitar su uso aun en el caso de no

expertos en el area especifica.

Tipos de Indicadores

Indicador de Gestion: informa sobre los procesos clave con los que opera la

entidad o dependencia.

Indicador de Desempefio: es un indicador simple que se expresa en forma
de estadisticas absolutas e intenta dar una descripcion imparcial de una
situacion o proceso. Los indicadores de desempefio necesitan un punto de
referencia, un estandar, un objetivo, un juicio contra el cual comparar, por lo
gue tienen un caracter relativo. Con el fin de evitar una posible ambigiedad
los indicadores de desempeiio deben tener la siguiente propiedad: “Cuando el
indicador muestre una diferencia en cierta direccion significara que la
situacion es mejor, mientras que si muestra una diferencia en el sentido

opuesto significara que la situacion es menos favorable”.

Los indicadores de desempefio miden el logro de los objetivos de programas
o actividades que reflejan el cumplimiento de la misién y las metas de la
organizacién, miden el costo la calidad, pertinencia y efectos del servicio;
verifican que los recursos se utilicen con eficiencia y eficacia; proporcionan
informacion del rumbo institucional, los logros y la velocidad y avance de los

resultados.

Los indicadores de desempefio se clasifican en: estratégicos, de proyectos,

de gestién y de servicio.

111



Para integrar un sistema de indicadores no se requiere de muchos
indicadores, sino de aquellos que en conjunto puedan dar una buena idea
acerca de todo el sistema o0 proceso educativo a que se refiera. Resumiendo,

deben ser pocos, de calidad y significativos.

Los sistemas de indicadores deben construirse en forma fragmentada, de tal
manera que cada nivel de organizacion administrativa tenga su sistema
completo de indicadores, derivado de otro sistema mayor e integrador del

sistema menor.

Los indicadores se utilizan con tres fines:

1. En el contexto de procesos de evaluacion: La organizacion selecciona
los indicadores con el fin de crear insumos y marcos de referencia para

la discusion acerca de la calidad, eficiencia y efectividad.

2. En el marco de rendicion de cuentas: La organizacion utiliza sistemas
de indicadores de rendimiento que expresan el grado de cumplimiento
institucional o de objetivos preestablecidos. El proceso de rendicion de
cuentas informa a los interesados, internos y externos, acerca del logro
en la ejecucibn de sus planes estratégicos y de los recursos

empleados.

3. En el contexto de modelos de financiamiento que ligan la asignacion de

recursos al logro de determinados objetivos.

Un sistema de indicadores dirigido al cumplimiento de los 3 objetivos de C.I

debera coadyuvar a:

Medir la eficiencia de la entidad

Medir la eficacia de la entidad

Controlar los recursos de todo tipo
Verificar la confiabilidad de la informacion

NSRRI NN

Monitorear el cumplimiento de regulaciones vigentes

Debera contar con indicadores especificos sobre:
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Ejecucién de sistemas y procesos y cumplimiento de estandares,
Niveles de produccioén y/o servicios

Investigacion y desarrollo

Cumplimiento de politicas, estrategias y objetivos

Evaluacion de avances de acciones correctivas

Andlisis de resultados y de rendimiento,

Datos contables, estadisticos y econdmico-financieros.

AR N NN N N SR

Efectividad de controles organizacionales, fisicos, tecnologicos y

operacionales

AN

Ejecucion del sistema de informacion e informético,

v' Desarrollo del sistema de C.I

Estos indicadores pueden clasificarse en:

. Indicadores de Resultado: cuando tienen que ver con la

conclusion o ejecucién de una tarea, o un cumplimiento, y
por ende reflejan el pasado o muestran el presente.

. Indicadores de Conduccién: cuando muestran o facilitan la

extrapolacion y pronoéstico del futuro y sirven de guia
principal en la toma de decisiones estratégicas y

operacionales.

Finalmente un adecuado sistema de indicadores deber& ser util para:

» Proporcionar informacién sobre los resultados del periodo vy
compararlos contra el acumulado

= Comparar planes y presupuestos

= Comparar con periodos anteriores

= Comparar con un periodo base

= Calcular tendencias y estimaciones futuras.
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En la construccion de indicadores se recomienda:

a. Establecer un marco conceptual o modelo teérico, el que se propone

es el Enfoque de Sistemas.

Enfoque de Sistemas

Valor
> Salida Paraclid

Entrada—| » Proceso ——— Proceso
1 4

Evalian la relacion entfe.. """ Evaliian la relacién entre

los recursos y su grado de .. la salida del sistema y el
aprovechamiento por parte o o resultadis ‘caparads del
de los procesos o Efectividad sistema.

actividades del sistema.

Son el resultado del logro
de la eficiencia vy la eficacia.

Fuente: Elaboracion Propia.

b. Conocer, entender e identificar los objetivos, los programas

estratégicos o las actividades clave de la institucion.

c. Consensar las dimensiones que se desean considerar: eficiencia,
eficacia, efectividad, calidad, distribucion presupuestal recursos

humanos, impacto, etc.

d. Definir los Factores Criticos de Exito (FCE), involucrar a los
directamente responsables y a expertos en el area para responder a la
pregunta ¢ qué cosas deberian ocurrir como resultado para considerar
que se ha tenido éxito en el logro del objetivo? Los FCE expresan

resultados finales no los resultados intermedios.

e. Elaborar una definicion preliminar de los indicadores para cada uno de
los FCE identificados, con un enfoque participativo buscando la

intervencion de los diferentes involucrados y de expertos en el area.

114



Para cada uno de los FCE identificados determinar la menor manera
de medir su cumplimiento, es decir, construir el indicador enfocandose
en la medicion de resultados y no hacia la descripcion de procesos o
actividades intermedias. La cantidad de indicadores utilizados no debe
ser excesiva respecto al tamafio y volumen de operaciones de la
entidad, pero tampoco tan escasos que nada o muy poco informen

sobre los asuntos esenciales para la toma de decisiones importantes.

Conviene filtrar la seleccion de indicadores mediante preguntas como:
Cuales medidas criticas se requieren para gestionar cada uno de los
procesos internos (sobre todo los claves) de la entidad? ¢Donde es
conveniente medir?, ¢Qué medir?, ¢Cuando medir?, ¢(Con qué
frecuencia se debe medir?, ¢ CoOmo se debe medir?, ¢Quién(es) deben
hacer uso de este indicador? ¢Cuales indicadores reconocerian los
directivos como los mejores para ayudarlos a tomar oportunas y
correctas decisiones estratégicas respecto a la eficiencia y eficacia de
la entidad?

g. Para cada indicador se debe definir:

v" Nombre
v Férmula de célculo
v" Frecuencia de calculo

v' Informacién requerida, identificando variables, fuente vy

responsable de la informacion.

v Descripcion de variables.

h. Verificar que las dimensiones de evaluacién estén consideradas.

Establecer metas ideales o estandares a alcanzar para cada indicador,

es decir, el valor o rango numérico necesario para decir que se ha
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logrado el cumplimiento del objetivo. Las metas pueden ser retadores y

alcanzables.

j. Validar los indicadores, establecer claramente el contexto en el que se
seleccionan los indicadores y para qué, es decir que exista
consistencia entre los indicadores y los objetivos que se quiere
alcanzar con su uso. Es importante que exista alto grado de consenso
entre los involucrados en la seleccion y validacion de los indicadores.

La validacion es un proceso continuo.

k. Construir un buen conjunto de indicadores para el sistema de C.I lleva
considerables esfuerzos y tiempo, para disefiarlos, ensefiarlos,
implantarlos y perfeccionarlos, pero la informacién que pueden arrogar
para identificar las desviaciones y corregirlas aminorara el impacto y

por ende coadyuvara al logro de los objetivos del C.I.

“El sistema de indicadores del C.I debe ser adecuadamente balanceado en el
sentido del equilibrio entre cuantitativos y cualitativos, entre indicadores de
resultados, preventivos e inductivos entre medidas financieras y no
financieras, entre el pasado, presente, futuro, entre el corto, mediano y largo
plazos, y entre la referencia externa e interna. Podria afiadirse que también
procure Incluir una adecuada mezcla de indicadores que midan la eficiencia y

la eficacia de la entidad” (Gonzalez 2004).

4.3.2 Informacion y Comunicacion

Una precondicién para que la informacion de transacciones y hechos sea
confiable y relevante, es archivarla rapidamente y clasificarla correctamente.
La informacion pertinente debe ser identificada, capturada y comunicada de
una manera y en cierto limite de tiempo que permita que el personal lleve a
cabo su C.l y sus otras responsabilidades (comunicacion puntual a la gente

adecuada). Por tal motivo, el sistema de C.I como tal y todas las
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transacciones y eventos significativos deben estar apropiadamente

documentados™.

La informacion es la base de la comunicacion, misma que debe cumplir con
las expectativas de grupos e individuos, permitiéndoles llevar a cabo sus
responsabilidades de forma efectiva. La comunicacion efectiva debe darse en
todas las direcciones, fluir hacia abajo, a través y hacia arriba en la

organizacion, tocando todos los componentes de la estructura.

Uno de los canales de comunicacién mas criticos es aquel entre la gerencia y
el personal. La gerencia debe estar bien actualizada en cuanto a la actuacion,
desarrollo, riesgos y funcionamiento del C.I y otros temas y eventos
relevantes. Del mismo modo, la gerencia debe comunicar a su personal la
informacion que requiere retroalimentacion y direccion. La gerencia también
debe proveer comunicacion especifica y dirigida, relacionada con las
expectativas de conducta. Esto incluye afirmaciones claras de la filosofia de

C.l de la entidad, relacionamiento y delegacién de autoridad.

La comunicacion debe elevar la conciencia sobre la importancia y la
relevancia de un C.I efectivo y hacer que el personal esté consciente de su

rol y responsabilidades al efectuar y apoyar los componentes del C.I.

El componente informaciébn y comunicacion realiza una contribucién
importante en la limitacién de los riesgos y en la reduccion de sus efectos, en
la misma medida en que la entidad logra que los flujos informativos y
comunicativos se muevan con la celeridad, contenidos confiables y
oportunidades necesarias, a todo lo largo y ancho de su estructura y
entramado interno, proporcionando efectividad a su gestién estratégica y

operacional, en términos funcionales y de procesos*.

Un sistema de informaciéon puede definirse técnicamente como un conjunto

de componentes interrelacionados que permiten capturar, procesar,

4 http://intosai.connexcc-hosting.net/blueline/upload/1guicspubsecs.pdf.
42 GONZALEZ, Laredo. Gerencia: los siglo XXI, CEEC-UH, Edit. F. Varela, C. H., Cuba, 2004.
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almacenar y distribuir la informacién para apoyar la toma de decisiones vy el

control en una institucion®.
Los objetivos de un sistema de informacién son:
Respaldar las operaciones empresariales.

Respaldar la toma de decisiones gerenciales.

Respaldar la ventaja competitiva estratégica.

YV V V V

Contribuir a la automatizacién de actividades y procesos en las

empresas.

» Llevar la informacion de manera oportuna y adecuada a las instancias
de la empresa que asi lo requieran.

» Proporcionar un diagnoéstico de la empresa en un momento dado.

» Dar elementos de juicio para realizar prondésticos para la empresa

Los sistemas de informacion y medios de comunicacion deben ser disefiados
en funcién de la estructura de la organizacion. Deben garantizar el acceso a
todos los involucrados ya que son el canal para informar las directrices y
lineamientos a seguir. Una de las funciones del C.I es autorizar el acceso a la
informacion segun las actividades inherentes al puesto con el fin de proteger
la informacién financiera y el know-how que en muchas ocasiones representa
el diferenciador con la competencia. La determinacion de perfiles de usuario
garantiza que los colaboradores so6lo tengan acceso a transacciones propias
de su actividad y en su caso Unicamente a consultas de datos para el ejercicio

de su puesto.

Con respecto a los procesos y a la comunicacion de procedimientos y
politicas se debe establecer un mecanismo para que la informacién llegue a
todos los involucrados. En muchas ocasiones las directrices son marcadas
por el corporativo pero son desconocidas por los locales en los estados por lo
gue el disefio de un portal es de utilidad pero es mas benéfica la presentacion
por region y el envio de comunicados constantes después de un adecuado

proceso de implementacion.

3 LOUDON y LOUDON. Administracion de Sistemas de Informacién. Ed. Prentice Hall.1998.
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Los sistemas de informacion requieren controles especificos como:

o Programas de seguridad de planificacion y gerencia

o Controles de acceso

o Controles de desarrollo, mantenimiento y cambio en la
aplicacion de software.

o Continuidad en el servicio

0 Segregacion de funciones

o Controles para el sistema

Estos controles estan disefiados para prevenir, detectar y corregir, errores e
irregularidades mientras la informacion fluye a través de los sistemas de
informacion. Dado que la tecnologia de la informacion cambia rapida y
constantemente, los controles deben evolucionar también para seguir siendo

efectivos.

4.4 SUBSISTEMA DE EVALUACION DEL CONTROL

4.4.1 Monitoreo y Supervision

Al componente supervision le corresponde evaluar y asegurar el
funcionamiento adecuado del sistema de C.I, verificando la efectividad real de
la interaccién entre todos los componentes y el cumplimiento y convergencia
de los diferentes roles, propiciando la introduccion de las medidas necesarias
para restituir eficacia al sistema o ajustar el rol de alguno de sus elementos

integrantes.

La supervision para evaluar la eficiencia C.| a través de auditorias internas o
externas busca asegurar que los controles operen como se requiere y en su
caso que sean modificados oportunamente de acuerdo a los cambios en las

condiciones.
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Una auditoria se conceptualiza como: “la recopilaciéon y evaluacion de datos
sobre informacion cuantificable de una entidad econémica para determinar e
informar sobre el grado de correspondencia entre la informacién y los criterios
establecidos realizados por una persona competente e independiente™*

En las actividades de auditoria el auditor debe seguir diferentes normas de
auditoria que son definidas como “requisitos minimos de calidad relativos a la
personalidad del auditor, al trabajo que desempefa y a la informacién que
rinde como resultado de este trabajo™®.

La auditoria interna o externa es responsabilidad del area de C.| y debe ser
realizada peridodicamente para evaluar la eficiencia de los controles, detectar

fuentes de riesgo y otras desviaciones para su oportuna correccion.

El estudio y evaluacion del C.I tiene como objetivo depositar el grado de
cumplimiento que existe en la empresa de su C.| para delimitar el grado de
confianza con el fin de establecer la naturaleza, extension y oportunidad que

va a dar a los procedimientos de auditoria.

Los elementos a considerar para el estudio y evaluacion del C.I son:

* Tamafio de la entidad

» Caracteristicas de la actividad econdmica en la que opera

» Estructura organizacional

» Técnicas de control establecidas

» Disefio del sistema de informacion y los perfiles de usuario

» Problemas especificos del negocio

* Requisitos legales aplicables

» Disefio del ambiente de control establecido por la direccién para la
deteccion y prevencion de riesgos o errores potenciales.

* Identificacion de los procedimientos de mayor riesgo para la

empresa, evaluando su nivel de criticidad.

4 ARENS A. Alvin, Auditoria un Enfoque Integral, Ed. Pearson Educacion, 2006, Pag. 1.
5 IMCP, Normas y Procedimientos de Auditoria y Normas para atestiguar, 24° Ed., México, 2005,
pag.5.
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El monitoreo continuo de C.I ocurre en el curso normal de las operaciones
recurrentes de una organizacién. Se ejecuta continuamente y sobre la base
del tiempo real, reacciona dindmicamente al cambio de condiciones y forma

parte del engranaje de las operaciones de una entidad.

El monitoreo y la supervision del C.I debe incluir politicas y procedimientos
gue permitan asegurar que los hallazgos de auditoria y otras revisiones sean

adecuados y oportunamente resueltos.

* Los duefios de los procesos deben evaluar oportunamente los
hallazgos de auditoria y otras revisiones, incluyendo aquellos que
muestren deficiencias y recomendaciones reportadas por los auditores
asi como otros que evallen las operaciones de los departamentos.

« También deben determinar las acciones correctivas en respuesta a los
hallazgos y recomendaciones de las auditorias.

» Completar, dentro de los marcos establecidos, todas las acciones que
corrijan o resuelvan de cualquier otra manera los asuntos que

requieren de atencion.

4.4.2 Evaluacion

Como se mencion6 anteriormente, la auditoria arroja resultados sobre la
eficacia del C.I, sin embargo para continuar en el competido mercado de las
tiendas de conveniencia es de primordial importancia la periédica evaluacion
de resultados por colaborador y en general de la gestibon a través de
evaluaciones de desempefio disefiadas en funcion de los objetivos anuales de
la organizacion. Adicionalmente un forma objetiva de evaluacion de la gestion
y en general de las operaciones de la entidad es por medio de una empresa
certificadora externa la cual validara la eficiencia del sistema de C.l 0 en caso
contrario detectara las inconformidades segun los estdndares establecidos

por la norma aplicable para su correccién.

El sistema de C.| propuesto incluye los elementos necesarios para la creacion

de un sistema de gestion de calidad definido como el conjunto de actividades
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planeadas (documentadas) y sistematicas (continuas), que lleva a cabo una

empresa con el objetivo de brindar la confianza de que los proyectos,

procesos, productos o servicios que realiza, cumplen con los requisitos

especificados, de forma permanente.

En su parte ultima la definicion indica un elemento responsabilidad del C.I, el

cumplimiento a los requisitos especificados de forma continua y permanente.

Por tanto el C.I va intimamente ligado a la calidad y de ahi la importancia de

un adecuado SICI.

Los beneficios de una certificacién externa para la organizacién y para el SICI

pueden desglosarse en tres rubros:

COLABORADORES

«Entienden mejor lo que
tiene que hacer y la forma
de hacerlo.

*Garantia de que su trabajo
cumple con los
requerimientos

*Capacidad de ajustar los
procesos cuando los
resultados no son
satisfactorios

+Satisfaccion  de
interncs.

clientes

GERENTES

*Hace mas sencilla y real la
direccion utilizando hechos
y datos mas que opiniones.

*Fomenta claridad en la

asignhacion de
responsabilidades.
-Estandariza la forma de

hacer |as cosas.

-Facilita oportuna deteccion
de desviaciones

DIRECTORES

<Mejora la capacidad de la
empresa para entender y
cumplir los requerimientos
delos cliesntes.
*Proporciona
claridad a
abjetivos.
Nejora el
gperativo 'y por ende
financiero al reducir los
costos y aumentar los
ingrescs.
*Mayor
clientes.
+Cimenta las kases hacia la
mejora continua.

mayor
las metas y

desempefio

satisfaccicn  de

En el siguiente capitulo se expondran los beneficios para una organizacion

gue combina un SICI con la metodologia del balanced scorecard.
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CAPITULO V.

LA COMBINACION PERFECTA ENTRE CONTROL INTERNO Y EL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) es una metodologia
gerencial que sirve como herramienta para la planeacion y administracion
estratégica de las empresas. Es una aplicacion de sistemas de autocontrol y
mejora continua.

Segun el libro "The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action",
Harvard Business School Press, Boston, 1996:

"el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.
Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el
desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio
financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y
aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos
enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y
accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compafias
inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de
nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ultima
linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en
gue se mide y gerencia un negocio".

Uno de los objetivos mas importantes y retadores para los directivos de
cualquier organizacion es la alineacion entre la estrategia y las actividades
operativas. Mientras que el cuadro de mando integral sirve como mecanismo

de autorregulacion que revisa resultados y descubre tendencias en los
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procesos clave, siguiendo una cadena causa efecto entre los resultados, el
SICI detecta riesgos, ubica controles, corrige desviaciones proporcionando asi
un grado de seguridad razonable de que los objetivos estratégicos seran

cumplidos.

El alineamiento horizontal significa sincronizar los procesos de la cadena de
valor (procesos internos) y los externos (cadena de suministro) hacia la
consecucion de la estrategia y satisfaccion de todos los actores, clientes,

empleados, proveedores y accionistas.

El alineamiento vertical es la conexion entre la estrategia de creacion de valor
y la actividad diaria de todos los integrantes de la empresa. El alineamiento
vertical sucede después de que los procesos internos estan sincronizados a

través de los objetivos y metas de los procesos y las areas.

Por tanto el alineamiento horizontal es tarea del balanced scorecard y de
forma simultanea el C.I se encarga del alineamiento vertical.

Beneficios de la Metodologia Balance Score Card ~ *°

v' Determina la alineacion que existe entre la empresa, su situacién en el
entorno y la vision.

v' Proporciona una metodologia para alinear vertical y horizontalmente
los objetivos y estrategias de toda la empresa.

v Planifica y establece metas e indicadores.

AN

Alinea y difunde las estrategias.

v Une vertical y horizontalmente, los objetivos estratégicos e indicadores
en las diferentes areas y niveles jerarquicos de la empresa.

v' Sirve de marco para el disefio e implantacion de sistemas de
evaluacion del personal y compensacion basada en el desempefio.

v" Vincula los resultados de la ejecucion con los sistemas de evaluacion

del desempeiio.

v Integra los procesos de planeacion estratégica y de ejecucion.

“6 FLEITMAN, Jack; publicado en Octubre 2004 en jack@fleitman.net
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v' Orienta los procesos de asignacion de recursos y de capital.

\

Proporciona informacion para el control estratégico y operacional.
v Mejora la efectividad directiva, la toma de decisiones y genera una
cultura organizacional.

v" Fomenta el cambio en la empresa.

AN

Facilita el consenso y compromiso en el equipo de direccion.

v" Mejora continua del desempefio de las areas, procesos y personas.

Las cuatro perspectivas de la metodologia se muestran en el siguiente

cuadro:

Perspectivade Clientes

Perspectiva Financiera

Evalua a |Ia Empresa,
conforme a sus resultados
pasados. Utiliza indicadores
como las razones financieras
y el analisis del los estados
financieros.

Pespectivade Procesos

Propone un andlisis de los
procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una
predeterminacién de los
procesos core a través de la
cadena de valor.

Mide la satisfaccién de los
clientes e identifica brechas
de oportunidad.

Evalua el impacto de las
tecnicas utilizadas en el CRM
y tambien los indicadores
relacionados con los clientes.

Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento

Hace referencia a la inversion
en formacion y desarrollo para
la capitalizacion del capital
intelectual. Evalua la
capacidad de la organizacion
para aprender y mejorrar sus
activosintangibles.

El siguiente gréafico engloba los conceptos, perspectivas y ventajas del

Balanced Scorecard:
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A continuacion, se enlistan algunas de sus caracteristicas y ventajas del
porque la metodologia Balanced Scorecard coadyuva a mejorar los sistemas
de C.I de cualquier organizacion siempre y cuando ambas estrategias y

metodologias se encuentren alineadas a los objetivos de la empresa.

» Estructura el control de la administracién y operacion general de la
empresa, cuya fortaleza radica en su filosofia de mejora continua y en
el trabajo en equipo basado en una vision estratégica unificada.

» Utiliza indicadores para controlar la eficiencia y eficacia en el
cumplimiento de la misién y objetivos de la empresa.

« Facilita la toma de decisiones ya que permite tener de primera mano
informacion sobre las desviaciones a los planes, programas y
estrategias de la empresa.

* El Cuadro de Mando Integral permite medir el desempefio de la
empresa en resultados financieros, atencion, relacion y satisfaccion de
los clientes, procesos internos, desarrollo y conocimiento.

» Facilita el control de los resultados financieros.

 Pone énfasis en los indicadores financieros y no financieros y los
incluye en el sistema de informacion para todos los niveles jerarquicos
de la empresa.

* Permite vigilar y ajustar la puesta en marcha de las estrategias y
realizar oportunamente cambios fundamentales en las mismas

* Los Objetivos en el BSC se derivan de un proceso vertical impulsado

por el objetivo general y la estrategia de la empresa.

Los objetivos principales de combinar el C.I y la metodologia balanced

scorecard son:

» Medir los avances y cumplimiento de la visién, la mision, los valores,
los objetivos y las estrategias de la empresa.
» Alinear los indicadores y las metas de la direccion con la cadena de

valor de la empresa y los indicadores y metas de las areas.
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» Integrar el plan estratégico de la empresa con los planes operativos de
las areas.

» Alinear horizontalmente metas e indicadores de resultados e
indicadores de procesos, con el plan estratégico.

» Crear tableros de control para cada area y alinearlos con el tablero de
control de la direccion.

» Desarrollar el tablero de control individual de cada puesto alineado con
el tablero de control del nivel jerarquico inmediato superior.

» Identificar los diferentes tipos de indicadores existentes en un proceso
(Indicadores de entrada, de salida, de eficiencia, de eficacia, de
calidad, productividad, impacto y cultura).

» Sincronizar los objetivos y metas de la direccion general con las demés
areas.

» Alineamiento y re-alineamiento de la empresa a los cambios
tecnologicos y de mercado.

» Orientar los esfuerzos hacia la satisfaccion de las necesidades de los

clientes, empleados, proveedores, comunidad y accionistas.

El siguiente cuadro muestra las interacciones entre los elementos de la

metodologia balanced scorecard y el SICI:
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Como se observa integra las cuatro perspectivas a través de las estrategias
de impacto cruzado disefiadas a partir del analisis FODA de la organizacion y
de su planeacion estratégica. Incluye los eslabones de enlace entre la
estrategia y la operacion a través del alineamiento horizontal y vertical y la
participacion del SICI en el cumplimiento de los objetivos estratégicos a traves
del monitoreo y supervisién continua y al seguimiento de los indicadores a

cualquier nivel del mapa de procesos.

El éxito de la combinacion se basa en la alineacién entre lo operativo y lo
estratégico y depende en gran medida del nivel de compromiso de los altos

mandos y de la cultura de la organizacion hacia los riesgos y procesos.

Finalmente la integracion y participacion de todo el personal sera la clave para
un eficiente SICI y la creacion de una cadena de valor competitiva y benéfica

para todos los participantes.
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CONCLUSIONES

El sector de Tiendas de Conveniencia continuara con un crecimiento arriba
del 7% anualmente hasta ubicar mas de 20 000 puntos de venta en el
territorio nacional. Los duefios que compiten por esos 9 000 puntos
adicionales requerirAn de distintas estrategias para aprovechar las
oportunidades que el mercado ofrece. Como respuesta a dichas estrategias el
SICI propuesto pretende crear una ventaja competitiva en la forma de
administracibn que impacte financieramente en los resultados de la

organizacion.

Si bien es cierto que la implementacion del SICI implica un alto costo
financiero y la aplicacion de una serie de recursos humanos, tecnoldgicos,
materiales y sobre todo de tiempo los beneficios a mediano y largo plazo son
tangibles. Cada elemento descritdé en el presente coadyuva directamente al

logro de los objetivos de control interno y por ende a los de la organizacion.

Hace tres afios Tiendas Sox’s inicid con una estructura de control interno
aislada que con el paso del tiempo se ha ido integrando y alineando a la
estrategia de negocio, sin embargo adin no cuenta con una metodologia
claramente definida e integral que involucre en su conjunto la gestion y
operaciéon de la empresa. A pesar de eso, los esfuerzos realizados serviran
de base para la implementacion de la propuesta, retomando los
procedimientos que actualmente se tienen documentados como informacion
para la definicibn de los que son hoy las tiendas y con base a ello la
visualizacion de lo que se quiere llegar a ser con un adecuado modelo de
procesos Y el disefio acorde de una metodologia para la administracion de los
riesgos. Adicionalmente la construccion de un sistema de indicadores
alineado horizontal y verticalmente y evaluado periédicamente arrojara la
informacion necesaria para el disefio de acciones correctivas o de refuerzo
que permita corregir las desviaciones encauzando el curso normal de las

operaciones hacia el éxito de las estrategias trazadas.

131



Las respuestas a las preguntas planteadas al inicio del presente de acuerdo al

orden de presentacion son:

1. La administracibn del esquema de negocio de tiendas de
conveniencia requiere de estandares de operacion definidos e
implementados para competir en el sector y operar cientos de
tiendas a nivel nacional, lo que permite optimizar los recursos
humanos, financieros y tecnoldgicos y por ende la obtencion
rendimientos positivos. La administracion de riesgos es importante
porque los cambios del entorno son constantes ademas las tiendas
estan expuestas a una serie de robos y fraudes si la administracion
es cedida a un comisionista a través de un contrato de
administracion. En caso de las franquicias el modelado de procesos
es indispensable ya que el éxito de la franquicia y por tanto su
precio dependera del Know how que se tenga documentado y
probado.

2. El sistema de gestiéon de calidad esta compuesto por varios
elementos entre los que destacan:

v" El modelado de los procesos incluyendo la documentacién
de sus procedimientos y politicas,

v' El entendimiento y cumplimiento de los niveles de servicio
entre areas.

v' El seguimiento al sistema de indicadores acorde a la
estrategia de negocio.

v" Finalmente y el mas importante el nivel de satisfaccion de
los clientes finales, es decir, cada persona que ingresa a
una tienda sox’s y que en funcion de su experiencia de
compra decide regresar y en el mejor de los casos
recomendar. Todos los esfuerzos de la administracion se
enfocan en elevar dicho nivel de satisfaccion de ahi la
importancia de supervisar que las operaciones se ejecuten
conforme a lo establecido de forma tal que el funcionamiento
de la empresa dependa en un alto porcentaje de las

actividades del area de control interno.
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3. Las condiciones y caracteristicas que una empresa debe de tener

para iniciar el camino hacia la mejora continua son:

v

Evaluacion periddica de los resultados de sus procesos para
gue a través de herramientas como el control estadistico de
procesos se disefien las mejoras en la operacion.

Indicadores operativos alineados a los indicadores
estratégicos para que los esfuerzos de mejora se reflejen a
los largo de la cadena de valor.

Un ambiente de control definido.

Una cultura organizacional aceptada e impulsada por los
colaboradores.

Herramientas para la evaluacion operativa que permita
identificar las mejores practicas para su estandarizacion.
Evaluaciones de desempefio y kardex de personal que
documenten los conocimientos y habilidades que la
organizacién posee para su capitalizacion y creacién de

valor.

4. Lainterrelacion del control interno con la metodologia del cuadro de

mando integral fue expuesta en el ultimo capitulo lo mas importante

a considerar es la alineacion vertical con la horizontal ya que sin

ella los resultados de la operacion aunque sean redituables

contribuirdn con la estrategia de negocio y los objetivos de la

organizacion.

5. El cumplimiento de los objetivos de control interno coadyuvan a

mejorar el rendimiento financiero de una empresa, 0 en el caso

especifico de una tienda de conveniencia, porque dentro de sus

responsabilidades estén las siguientes:

v' Disefar y verificar el cumplimiento del control de efectivo
segun lo plasmado en la matriz de autorizaciones para
gastos e inversiones.

v' Autorizar el uso de transacciones segun las funciones
inherentes a los puestos de trabajo a través del control de

accesos a los sistemas contables y de informacion.
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v Impulsar y supervisar el cumplimiento a la normatividad
vigente.

v' Comunicar las normas y los estandares de operacion
disefiados para el ahorro de recursos.

v' La administracién de riesgos que eviten gastos por robos,

fraudes u operaciones mal realizadas.

La efectividad del SICI aun deberd ser probada sin embargo el presente
cumplié con el objetivo general que era el disefio y la justificacion de la
participacion de cada elemento de la estructura del sistema de control interno

propuesto para un esquema de tiendas de conveniencia.
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