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INTRODUCCION

El proyecto de reingenieria en organismos de agua potable y
alcantarillado, que se describe en los siguientes capitulos, es una
metodologia nueva que mejora el programa de “Desarrollo Institucional”
gue realizé la “Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia “,( afios 80 y
90) el cual fue financiado con recursos del Banco Mundial, que en ese
tiempo apoyaba a los gobiernos estatales y municipales para la mejoria
de la operacion y administracion de estos organismos, el programa de
referencia era un esbozo de lo que es la ringenieria actualmente, sin
embargo carecié de la implantacion de controles internos y de un
andlisis méas profundo de los procesos de trabajo, fue confeccionado por
un grupo de especialistas de la propia secretaria y asesores de la
Organizacion Mundial ¢t la Salud y se encargo para su desarrollo e
implantacion a empresas especializadas en el ramo como EIl despacho
de Galaz Carstens Chavero y Yamazaki, el despacho de Price
Waterhouse y otras empresas, actualmente existen programas
desarrollados por la Comision Nacional del Agua pero sin el alcance del
que se trata en este trabajo al cual se le denomina “Programa de
Reingenieria de Procesos” con similar metodologia pero enriqguecido con
la aplicacion de tres conceptos utilizados como herramientas de la
metodologia la primer herramienta es la revision y evaluacién de los
controles internos contables y los controles administrativos, la segunda
es la teoria de sistemas y la tercera la conforma h metodologia de
reingenieria de procesos, cuyo objetivo es hacer que los procesos de
trabajo sean mejores, mas rapidos y mas baratos, y se complementa en
ser confiables. Con ello se pretende que este trabajo sirva de orientacion
para que se lleve a cabo la mejora de las administraciones de los
organismos operadores de agua potable y alcantarillado de México.

El programa para su estudio se divide en dos fases, la primera
denominada examen de controles internos y diagndstico administrativo,
en la que se realiza la revisidn y evaluacién de los controles internos
contables y se recopila informacion de todo el organismo en
cuestionarios que se disefiaron para este fin.

A manera de orientaciébn en esta fase se hace un compendio de
informacion clasificada en siete guias para la revision y evaluacion de
los controles internos contables de los organismos operadores, estan
clasificadas en: informes financieros, ingresos y cuentas por cobrar,
costos de produccidén y existencias, activos productivos, compras y
cuentas por pagar, retribuciones salariales y gastos complementarios de
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personal, gestion financiera y una que es un complemento a todas como
es el de procesamiento electronico de datos con informacion que
orientara a los analistas a profundizar y encausar sus investigaciones en
cada caso en particular, la caracteristica que tienen es que se da
importancia a que el analista conozca al organismo, en cuanto a su
organizacién, que identifique las funciones importantes para que pueda
determinar los objetivos especificos de control interno contable , se dan
recomendaciones para realizar pruebas de cumplimiento en el apéndice
no. 1 se incluyen los cuestionarios y las recomendaciones mas
significativas que apoyan cada tema de las guias, y en el apéndice no. 2
se hace una lista de actividades clasificada por subsistemas que el
analista debe realizar para complementar la informacién y asi concluir
esta primera fase del examen de control interno contable y diagnostico
administrativo

La segunda fase es la Reingenieria de procesos, en la que se trata de
manera somera la teoria de sistemas que es la segunda herramienta
gue se utilizara en la metodologia del programa la cual mediante el
concepto de los sistemas de planeacion, operacional, financiero,
comercial y administrativo de apoyo analizara la organizacion y dirigira
las acciones ¢ trabajo del programa de reingenieria que es la tercer
herramienta utilizada, en la que se tratan los conceptos, y el método de
las siete etapas, que comprende el andlisis, disefio, implantacién y
evaluacion de cada proceso de trabajo.

En esta fase se describe toda la serie de actividades que se tienen que
realizar para que mediante una revision y analisis permita a los
analistas determinar en términos generales el trabajo real y el
desperdicio de trabajo, conocer su eficiencia, cuantificar los tiempos del
proceso, los costos del ciclo del proceso asi como los costos de
desperdicio, y a partir de ahi hacer un redisefio nuevo que mejore el
proceso.

Se espera que este estudio de recopilacién de informacion de
metodologias y algo de experiencia personal en la implantaciéon de este
programa, pueda contribuir a que se cumpla el eslogan de la
reingenieria de procesos de hacer a los procesos de trabajo, mas
confiables, mas rapidos, mejores y mas econémicos y sobre todo mas
confiables con la implantacién de controles internos..



CAPITULO 1

1.- PROGRAMA DE REINGENIERIA DE PROCESOS
EN ORGANISMOS DE AGUA POTABLE Y
ALCANTARILLADO.

1.1 CONCEPTOS, OBJETIVOS, LINEAS DE ACCION Y ELEMENTOS
DEL PROGRAMA

Algunos organismos denominan este programa de reorganizacion otros
de calidad total algunos otros de mejoramiento operacional, en este
trabajo se le denominara “Programa de Reingenieria de Procesos en
Organismos de Agua Potable y Alcantarillado”. Un programa que permite
aumentar la rentabilidad de los organismos, aumentar la habilidad
competitiva de la organizacion, asi como lograr nuevos niveles de
servicios. Se le conceptualiza como.

“Programa de reingenieria es un proceso planificado de cambio de
aplicacion gradual y permanente a través del cudl se obtiene el
mejoramiento de bs organismos encargados de la prestaciéon de los
servicios de agua potable y alcantarillado, adecuandolos al medio
ambiente y entorno social que Ilos rodea, de tal forma que les permita
alcanzar sus objetivos”

Este programa por su magnitud requiere de un conjunto de elementos
para su implantacion ya que comprende realizar cambios en toda el
organismo o empresa, desde la redefinicion de sus objetivos, nueva
estructura organizacional, definicibn de puestos y funciones,
capacitacion e personal, nuevos formatos, incorporacion de nuevas
tecnologias, desarrollo de sistemas y procedimientos, en el caso de
organismos de agua potable y alcantarillado , el desarrollo de los
sistemas de control de usuarios que comprende desde la integracién del
padrén de usuarios, hasta el desarrollo del programa para la facturacion
y cobranza, el desarrollo del sistema de contabilidad, presupuestos y
administracion de recursos, la automatizacién y sistematizacién de las
plantas de bombeo, etc. y algo que no puede pasar por alto que es la
implantacion de los sistemas de control interno contable y de
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procedimientos de control administrativo, que es un tema que se
incorporo como base de la metodologia que se tratara a lo largo de este
trabajo.

La reingenieria de procesos igualmente se utilizara junto con el enfoque
de sistemas para llevar a cabo la segunda parte de este trabajo y que
sirven para clasificar, conceptualizar, analizar, eliminar desperdicio de
trabajo, proponer nuevos procesos, disefiar, implantar y evaluar la
operacion y administracion del organismo.

La implantacion del programa, permitira administrar y operar
eficientemente los recursos disponibles, que garanticen el suministro de
los servicios de agua potable y alcantarillado a la poblacion, ©n la
confiabilidad, calidad, cantidad, continuidad, cobertura y al menor costo
posible.

Los objetivos del programa son:

? -Mejorar la eficiencia y la eficacia del organismo, tendiendo a
alcanzar el 6ptimo nivel de funcionamiento global y de cada
una de sus areas de actuacion.

? -Optimizar la administracion y la operacion del organismo de
acuerdo con las necesidades presentes.

? -Lograr la autosuficiencia técnica-administrativa del organismo
operador.

Lineas de accion
Estos objetivos podran conseguirse mediante el seguimiento de una
estrategia basada en las siguientes lineas de accion.

? -Integracion de la institucion como un sistema de funciones
organizacionales y actividades gerenciales, en continua
interaccion con su medio ambiente.

? -Racionalizacion y sistematizacion de los modos de actuacién y
procesos de trabajo a través de la reingenieria de procesos,
logrando mejoras, en costo, calidad, servicio, rapidez y
confiabilidad.

? -Implantacion e incorporacion de controles como resultado de la
revision y evaluacién ce los controles internos contables para
hacer mé&s confiable la administracion.

? -Optimizacion y aprovechamiento de los sistemas de
produccion, distribucion y evacuacion.

? -Adecuacién de la capacidad y comportamiento de los recursos
humanos al cumplimiento de las funciones del organismo
actuando como agente de cambio.
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Elementos del Programa.

Tanto a nivel del sector como a nivel de la institucién, se deben
determinar los objetivos y elementos componentes de los sistemas y
subsistemas para efectuar el andlisis y formular las soluciones a ser
implantadas.

A nivel del sector, y con el fin de caracterizar las restricciones y
establecer los ajustes necesarios se deben analizar las dos variables
principales del macro sistema:

Las instituciones que lo conforman y sus interrelaciones. Para esto, es
necesario identificar las funciones organizacionales de tal forma que
permitan estudiar sistematicamente la organizacién como un todo y sus
diferentes componentes en detalle.

Los elementos del programa son: La programacion, los recursos
humanos, recursos financieros, recursos legales la organizacion, el
agente de cambio y el proceso metodolégico.

Programacién. Tanto a nivel del sector, como de las instituciones, se
deben definir utilizando por ejemplo el enfoque sistémico, las diferentes
actividades a desarrollar en sus respectivas etapas de Examen de
controles internos o diagn dstico, analisis de la situacion, formulaciéon de
recomendaciones, modelos de actuacibn y su implementacion,
evaluacion y ajustes, estableciendo su ubicacion en el tiempo,
secuencial o simultéanea, en el respectivo programa.

Recursos Financieros. Igualmente es necesario, establecer politicas y
mecanismos que aseguren la continuidad del programa de reingenieria
en organismos objeto, estableciendo inclusive lineas de financiamiento
para la implantacion de las respectivas recomendaciones.

Recursos humanos. El programa de reingenieria de procesos exige un
gran esfuerzo en el desarrollo de sus recursos humanos, el cual debe
ser llevado a cabo simultineamente y en forma complementaria, a
través del programa de adiestramiento con énfasis en servicio y
aplicacion de técnicas de comportamiento entre otras. Estas actividades
deberan estar coordinadas con la formulacién e implantacion del sistema
de administracion y desarrollo de los recursos humanos, previsto dentro
de los sistemas administrativos de apoyo.

Recursos legales. Para iniciar la accion a nivel de institucion y ademas
de los aspectos antes mencionados, deberan haberse solucionado con
anterioridad las restricciones de la estructura institucional del sector,
garantizandose asi que las soluciones organizacionales concebidas
dentro del programa sean efectivamente utilizadas por la institucién para
la cual fueron preparadas, de acuerdo con metas, objetivos, funciones,
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recursos, area de actuacién, estructura institucional del sector y sus
interrelaciones previamente establecidas.

Agente de cambio. A nivel de la institucion en si es necesario
establecer una metodologia y mecanismos que permitan introducir las
modificaciones  necesarias en la  organizacion, efectuando
simultdneamente el cambio en el comportamiento de los individuos.

Este cambio de valores exige de los participantes que estén bien
informados del proceso y sus resultados para obtener una buena
disposicion de la organizacion y de sus individuos para lograrlo, siendo
imprescindible la coparticipacion y concordancia entre el agente de
cambio y el personal de la organizacion en sus diferentes niveles.

EL agente de cambio esta graficamente representado por la siguiente
(figura 1-1), adaptada de

Venis y Meter

GRAFICA DEL PROCESO DE CAMBIO

Organizacién
Para ejecutar el programa de reingenieria, se muestra a continuacién un

diagrama de organizacion tipo en el que se pueden observar los
elementos de ejecucion. (Figural-2)

a) un grupo coordinador.

b) Grupo de trabajo.

c) Una unidad de reingenieria de procesos.
El grupo coordinador actia como érgano deliberativo y coordinador del
programa del organismo de la empresa y asesora en esos aspectos a la
direccion de la misma. Esta integrado por un representante de cada uno
de los sistemas definidos y cuenta aun con el asesoramiento del agente
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de adiestramiento de la empresa y con la secretaria del jefe de la
unidad de reingenieria de procesos.

Los grupos de trabajo son creados para ejecutar los trabajos
correspondientes a cada una de las actividades del programa, el grupo
coordinador y los grupos de trabajo tienen el caracter de comités dentro
de la estructura del organismo o de la empresa, siendo los grupos de
trabajo de caracter temporal. La unidad de reingenieria apoya tanto al
grupo coordinador como a los grupos de trabajo y constituye una unidad
administrativa dedicada a esa funcién dentro del organismo o de la
empresa.

La supervision del programa, se realiza en dos niveles. Por un lado, los
representantes del organismo, reunidos colegiadamente en el grupo
coordinador del programa de reingenieria, aprueban la programacion de
actividades de los grupos de trabajo sobre su responsabilidad y ejerce el
control operativo de los mismos.

Este esquema dota al programa de una alta funcionalidad, actuando con
una forma propia y a su vez valiéndose de los niveles decisorios de los
6rganos de asesoria y de los conductos de comunicacion vertical y
horizontal de la organizacion. (Figura 1-2)

ORCGANIZACIONTIPO

DIRLCCION '—— AC:E LE
3202RAVADZRZNAONZ A LS 23000308
RUST GO SRONATOR
DH AZ0GRAMA DF
XZINEN =RIA
= LANEORE
NIVELES o8 LE PPRUz50S
ASTIANATS ¥
=N ONAMIEN CRUMSLE
TRABAJC

A VIDALTEPA A 1 =1R0G AMA
CE RZINZENIZRIADE PRCCEZ 02

1.2.- PROCESO METODOLOGICO
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En organismos de agua potable, se contratan empresas especializadas
para realizar el programa de reingenieria de procesos, para lo cual es
recomendable que sea el mismo cuerpo de consultores y analistas que
realice el programa en su conjunto, el proceso metodoldgico se divide en
dos fases, la primera corresponde al examen del control interno y el
diagndstico administrativo y la segunda fase es el desamollo del
programa de reingenieria de procesos.

Fase |.- Examen de control interno.

Constituye el examen de control interno la base del programa de
reingenieria de procesos, en el presente trabajo se incluyen guias
informativas que orientan a los analistas para realizar la revisién vy
evaluacion de los controles internos contables asi como acciones de
pruebas de cumplimiento y en el apéndice se anexan cuestionarios tipo
de control interno.

El proposito es realizar la evaluacion de los sistemas de control interno
contable para determinar si las técnicas de control alcanzan los
objetivos, aplicandose en los siguientes conceptos.

- Informes financieros, - Ingresos y cuentas por cobrar.- costos de
produccién y existencias,- Compras y cuentas por pagar,- Retribuciones
salariales y gastos complementarios de personal,- Gestion financiera 'y —
Proceso electrénico de datos.

Como resultado de la revisiobn y evaluaciéon de controles internos
contables, se hacen las recomendaciones sobre los procedimientos que
convenga implantar para eliminar cualquier debilidad detectada.

Se formulan conclusiones y se elabora un informe resumen sobre los
resultados de la evaluacion.

El enfoque de sistemas se utilizar4 para hacer un arreglo de toda la
administracion, para lo cual se definen como sistema a las funciones
principales del organismo operador siendo, los siguientes. Sistema de
planeacion. Sistema operacional. Sistema financiero. Sistema comercial
y Sistema administrativo de apoyo, a su vez cada uno se divide en
subsistemas.

En este mismo capitulo se hace una descripcion de los sistemas y en el
apéndice se incluye una serie de relaciones clasificadas por subsistema
para recabar la informaciéon que complemente la obtenida en el examen
de control interno como son funciones de cada érea, diagrama de
procesos de toda la empresa, etc. y que conjuntamente con los
resultados del examen del control interno y del diagnéstico se lleva a
cabo la reingenieria de procesos.

El propdsito es: identificar entre otras: Debilidades de control interno, si
la estructura de organizacion esta dispuesta y ordenada de tal forma que
sus funciones permitan alcanzar sus objetivos, identificar si los recursos
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humanos, estdn debidamente capacitados para el cumplimiento de sus
funciones y si se evalia su desempefio para promoverlos a puestos
superiores, identificar si los procesos de trabajo permiten realizar las
operaciones con la calidad, rapidez, menor costo y con la seguridad
necesaria, identificar si las obras e instalaciones son suficientes para
proporcionar los servicios encomendados asi como identificar si los
instrumentos normativos, manuales e instructivos son completos y estan
actualizados.

Como resultado de la recopilacion de informacion, y su analisis, se
elabora el informe diagnéstico clasificado por sistema y subsistema,
indicando problema, efecto y sugerencia, destacando, cambios en la
estructura orgdanica, reingenieria de procesos, debilidades de control
interno, incorporacion de tecnologias, elaboracion de manuales e
instructivos, programas operativos, capacitacion, promocion de personal
y otras acciones.

Fase Il.- Desarrollo del programa de “Reingenieria de Procesos”.
Esta es la fase final del trabajo, se recopil6 gran parte de la teoria que
existe en materia de reingenieria de procesos y se realiz6 una
descripcion de la metodologia que se utiliza en este campo desde la
identificacién de trabajo y desperdicio pasando por el analisis del
proceso, hasta llegar a la identificacion de mejoras, desarrollo de nuevos
procesos Yy su implantaciéon; En el capitulo 2 se trata a detalle la
reingenieria de procesos y en el capitulo 3 se incluyen los casos
practicos que en forma muy sencilla muestran los beneficios que se
pueden obtener al aplicar la reingenieria en procesos de trabajo, se hace
notar que el presente trabajo no trata en forma integral el programa solo
se circunscribe a mostrar la metodologia que se debe emplear en el
campo de los proceso de trabajo.

El propdsito de la reingenieria es hacer que los procesos de trabajo sean
confiables, mejores, mas rapidos y mas baratos, asi como tratar de
hacer el trabajo mas sencillo y mas facil, menos frustrante y mas
agradable para todos, aplicando el método de las siete etapas. Que son;
12.- Definir limites del proceso, 22.- Observar los pasos del proceso, 32.-
Recolectar datos relativos al proceso, 42- Analizar los datos
recolectados, 52.- Identificar areas de mejora, 62- desarrollar mejoras, y
72.- Implantar y vigilar las mejoras.

1.3.- CUADRO SINOPTICO DEL PROGRAMA DE REINGENIERIA DE
PROCESOS
| Programa de Reingenieria de Procesos en Organismos de Agua |
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Potable y Alcantarillado

“El Programa de reingenieria es un proceso planificado de cambio

de aplicacién gradual y permanente a través del cual se obtiene el
mejoramiento de los organismos encargados de la prestacion de

los servicios de agua potable y alcantarillado, adecuandolos al
medio ambiente y entorno social que los rodea, de tal forma que
les permita alcanzar sus objetivos”

Los objetivos del programa son:
-Mejorar la eficiencia y la eficacia del organismo, tendiendo a
alcanzar el 6ptimo nivel de funcionamiento global y de cada una de
sus areas de actuacion.-Optimizar la administracion y la operacion
del organismo de acuerdo con las necesidades presentes.-Lograr
la autosuficiencia técnica-administrativa del organismo operador

Los elementos del programa son:
La programacion, los recursos humanos, recursos financieros,
recursos legales la organizacion, el agente de cambio y el proceso
metodoldgico.

FASE | FASE Il

EXAMEN DE CONTROL INTERNO CONTABLEY
DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

DESARROLLO
DEL PROGRAMA

CONTROL INTERNO
CONTABLE

DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO

REINGENIERIA DE
PROCESOS

“El  control interno
comprende el plan de
organizacion y todos
los métodos y medidas
coordinadas adoptados
dentro de una empresa
para salvaguardar su
activo, verificar la
exactitud

confiabilidad de sus
datos contables,
fomentar la eficacia de

Determinar en base d
enfoque de sistemas,

las fortalezas
debilidades

y

del

organismo. se utiliza
para hacer un arreglo

de toda
organizaciéon y

la
se

definen como sistema

a las
principales

funciones
del

organismo resultando

“La reingenieria
de procesos es
la reconcepcion
fundamental y el
redisefio radical
de los procesos
de negocios para
lograr mejoras
dramaticas en
medidas de
desempefio y
criticas

operacién y alentar la| los siguientes cinco [ contemporaneas

observancia de las | sistemas. Planeacion, | tales como,

politicas Operacional, costo, calidad,

administrativas Financiero, Comercial | servicio y

prescritas(1) y Administrativo de |rapidez” (2)
apoyo

El propésito es realizar | El propésito es | El propésito es

la evaluacion de los
sistemas de control

formular conclusiones
e indicar por sistema

Desarrollar el
Programa de
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interno contable para
determinar Si las
técnicas de control

alcanzan los objetivos,
aplicandose en los

siguientes conceptos. -
Informes financieros,
Ingresos y cuentas por

cobrar.- costos de
produccidn y
existencias,- Compras

y cuentas por pagar,-
Retribuciones
salariales 'y gastos
complementarios de
personal.- Gestion
financieray — Proceso
electréonico de datos. Y
un andlisis financiero.
Recomendando los
procedimientos que
convenga implantar
para eliminar cualquier
debilidad detectada
cuando el andlisis de
costo beneficio indique
gue es viable

y subsistema el

problema y
l[imitaciones. Asi
como las acciones
que mejoren la

organizacion,
procesos de trabajo,

controles internos
contables, desarrollo
de los recursos
humanos, obras
equipos e
instalaciones,

instrumentos

normativos, manuales
e instructivos,
situacion financiera,
cobertura de

servicios, crecimiento
y tecnologias

Reingenieria de
Procesos -
Aplicando la
Metodologia de
las siete etapas

1.-Definir limites
del proceso,
2.-Observar los
pasos del
proceso,
3.-recolectar
datos relativos
del proceso,
4.-Analizar los
datos
recolectados,
5.-ldentificar
areas de mejora,
6.-Desarrollar
mejoras,
7.-lmplantar y
vigilar las
mejoras

(1).-Manual de auditoria para instituciones de acueductos y alcantarillado
(2).- Mas alla de la reingenieria tacticas de supervivencia para el siglo

XXI
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CAPITULO 2

FASE |- EXAMEN DE CONTROL INTERNO
CONTABLE Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

En este capitulo se describen en forma general, los conceptos, objetivos,
elementos y métodos del control interno contable, asi como siete guias
necesarias para orientar a los analistas en la metodologia general para
conseguir los objetivos que se pretenden en esta primera fase de
revision, evaluacién y supervision del control interno contable y

diagnostico administrativo .
2.1. - EL CONTROL INTERNO CONTABLE

2.1.1- CONCEPTOS DE CONTROL INTERNO.
El sistema de control interno de una empresa u organismo de agua

potable y alcantarillado comprende diversos elementos, entre los que se
incluyen el ambiente de control, los sistemas de contabilidad y los
controles internos contables y administrativos, esos elementos, que se
componen de politicas, procedimientos y los medios para vigilar su
cumplimiento, son disefiados por la administracion de la empresa u
organismo con el fin de proteger sus activos, generar registros contables
confiables , fomentar la eficacia de operacion y alentar la observancia de
las politicas administrativas prescritas

El examen del control interno es una actividad que esta definida en las
normas de auditoria generalmente aceptadas siendo estas:

-Normas personales
-Normas de ejecucion del trabajo
Planeacion y supervision
Estudio y evaluacién de control interno
Obtencion de evidencia suficiente y competente
-Normas de informacion y dictamen

Especificamente la norma relativa a la ejecucién del trabajo establece la
responsabilidad del auditor externo en la que se establece que se debe
hacer un estudio y una evaluacién adecuados del control interno
existente, como base para confiar en él y para determinar la amplitud de
las pruebas a las cuales se limitaran los procedimientos de auditoria.
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El control es una de las funciones béasicas de la administracion que suele
dividirse en planeacion, organizacion y control, “Para la auditoria puede
decirse gque control es su centro y razon de ser Todo lo que se hace en
auditoria directa o indirectamente tiene que ver con control’ (3).

Desde el punto de vista de las ciencias administrativas puras, “el control

es un mecanismo por medio del cual es posible analizar los productos
de un sistema dado y compararlo con valores normales establecidos

como estandares para proceder a la correcciéon de deficiencias si fueran
detectadas”(4).

El concepto no varia cuando se aplica a las ramas contables, la idea de
control es la de tener una red o sistemas de medidas reguladoras o
estandares en el concepto general de control administrativo, que al no
ser cumplidas propician a una mayor bisqueda para la correccion del
descontrol que aparentemente se sefiala.

Los estandares dentro de la contabilidad, han sido clasificados en dos
grupos: sefales de alerta y sefiales de accibn administrativa. La
auditoria concentra mas su atencion en las sefiales de alerta, pero no
ignora las otras y dependera de ambas para realizar sus funciones. Un
ejemplo de sefial de alerta es un capitulo presupuestal que ha sido
agotado o una varianza negativa en la producciéon de un departamento o
proceso. Sefal de accion serd la demora en la preparacion de un
informe que el auditor puede determinar se debe a la falta de personal y
su recomendacion de que se contrate a alguien mas. Esta como se
aprecia, corresponde a la auditoria funcional o de operaciones.

El control de una empresa industrial de cualquier tipo tiene varias
categorias, divisiones y subdivisiones, Es comun que el control se
aplique en primer lugar a las funciones productivas del organismo. En el
caso de las empresas de agua y alcantarillado serian los servicios
directos prestados, esto es la produccion de agua potable y el proceso
de captacion y tratamiento de aguas negras. El segundo tipo de control
se refiere a las ventas y distribucion. Es dificil en un sistema de aguas
separar la produccién de la distribucion; sin embargo, los sistemas de
contabilidad estan planeados en forma tal que los conceptos puedan ser
aislados y tratados separadamente. El concepto de venta, naturalmente.

(3)(4).-Manual de auditoria para instituciones de acueductos vy
alcantarillado
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es la promocion y desarrollo, el aumento de consumo Yy la incitacion al
consumidor a usar mas agua y el desarrollo de nuevas zonas e
industrias

El tercer escalén de control, es el que tiene que ver con los asuntos
financieros-contables, ya que tiene que ver con costos, varianzas y con
presupuestos. el objetivo final sera la obtencion de operaciones a costo
mas reducido

Conceptos.

El texto de Auditoria Montgomery, agrupa a los controles en tres
categorias principales, Abre una que llama controles administrativos
para incluir en ellos todo lo concerniente a produccién, distribucién y
otras funciones no contables, y deja dos categorias abiertas para el

control contable. Ambas las incluye en el término control interno
clasificandolas en comprobacién interna de contabilidad y en control

funcional.

A continuacion se describen el concepto de control interno.
El boletin No. 5 de la Comision de procedimientos de auditoria del IMCP
Define al control interno como:

“Es el sistema por el cual se da efecto a la administracién de una entidad
econdomica’(s)

Conceptualizando a la Administracion como.

“Actividades necesarias para lograr su objetivo, que incluyen entre
otras, direccion, financiamiento, promocion, produccion, distribucion
etc.”(6)

Por su parte el texto no. 2 Auditoria Montgomery define al control
interno como:

“El control interno comprende el plan de organizacion y todos los
métodos y medidas coordinadas adoptados dentro de una
empresa para salvaguardar su activo, verificar la exactitud y
confiabilidad de sus datos contables, fomentar la eficacia de
operacién y alentar la observancia de las politicas administrativas
prescritas” (7)

(5) (6).-Manual de auditoria para instituciones de acueductos y
alcantarillado
(7 Libro numero 2 “Auditoria Montgomery” pag. 268 )
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En esta definicion se distinguen los controles internos contables y los
controles administrativos conocidos también como controles de
operacion, porgue no se refiere a la contabilizacién de esas operaciones
sino solo a la operacion.

Igualmente es importante distinguir entre controles contables vy
procedimientos contables, camo ejemplo de un procedimiento contable
se tiene el registro de las entradas de caja en los diarios
correspondientes y el pase de los totales mensuales al mayor general, y
su control contable interno seria realizar la conciliacion mensual del
saldo de efectivo del mayor general con el saldo correspondiente
presentado por el banco en su estado de cuenta con lo que se garantiza
que las operaciones con efectivo han sido registradas con exactitud.

El plan de organizacion y los procedimientos y registros relacionados
con la salvaguarda del activo y la confiabilidad de los registros
financieros estan disefiados de manera que proporcionen una seguridad
razonable de que cumplan los siguientes objetivos:

2.1.2.- OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO CONTABLE.

Objetivos del control interno contable

Autorizacion Las operaciones se realizan conforme a una
autorizacion general o especifica de la direccion
Registro Las operaciones se registran de forma precisa,

para permitir en primer lugar, la preparacion de
estados financieros ajustados a los principios de
contabilidad generalmente aceptados o0 a
cualquier otro criterio aplicable a ellos y en
segundo lugar para mantener la salvaguarda de
los activos.

Acceso a los activos | EI acceso a los activos solo esta permitido
conforme a la autorizacion de la direccion

Responsabilidad de | El control registrado en & contabilidad de los
los activos activos se compara a intervalos razonables con

los activos existentes y se toman las medidas
necesarias con respecto a cualquier diferencia

gue pueda surgir. (8)

(8).-Manual de auditoria para instituciones de acueductos y alcantarillado
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De los objetivos béasicos se desprenden los objetivos generales del
control contable interno.

“Objetivos generales del control contable interno.

- La integridad.- Que todas las operaciones efectuadas quedan
registradas en los registros contables.

- La validez.- Que todas las operaciones registradas representan
acontecimientos economicos que tuvieron lugar en realidad y fueron
debidamente autorizados.

- Exactitud.- Que las operaciones estan registradas con su importe
correcto en la cuenta correspondiente y en forma oportuna en cada
etapa de su procesamiento.

- El mantenimiento.- Que los registros contables una vez asentadas
todas las operaciones sigan reflejando los resultados y la situaciéon

financiera del negocio. _
- La seguridad fisica.- Que el acceso a los activos y a los documentos

gue controlan su movimiento esta restringido al personal autorizado.”

Limitaciones de la eficiencia del control contable interno.

Aunque el control contable interno trate de garantizar la integridad,
exactitud, validez y mantenimiento de los datos contables registrados,
asi como la seguridad del activo, no se pueden garantizar la prevencion
y deteccion absoluta de los errores, debido a que existen los siguientes

factores que reducen o eliminan la eficacia de los procedimientos de
control contable interno.

- Mala interpretacion de las instrucciones: Errores de juicio, descuido
personal, distraccion o fatiga por parte de la persona encargada de
aplicar el procedimiento de control.

- Colusién entre personas responsables que eluden los procedimientos
de control cuya eficacia depende de la separacion de deberes.

- Errores o irregularidades cometidos por la administracion con respecto
a las operaciones 0 a las estimaciones o juicios requeridos para la
elaboracion de los estados financieros.

El concepto de seguridad razonable.

Un sistema de control contable interno implica la seguridad razonable
pero no absoluta de que sus objetivos seran alcanzados. El costo del
control interno no debe exceder a los beneficios que se espera derivar
de el, los beneficios consisten en la reduccién del riesgo de no lograr los
objetivos implicitos en la definicion de control contable interno, por tanto
toda evaluacién de la relacién de costo beneficio exige estimaciones y
juicios por parte de la administracion, considerando que los costos de
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algunos controles en particular no siempre se pueden medir y los
beneficios menos aun.

Por tanto los factores que influyen en la seleccion de procedimientos y
técnicas adecuadas de control son entre otros, el conocimiento
subjetivo, la experiencia, la industria especifica y las condiciones de la
empresa, el estilo administrativo y los juicios de costo beneficio.

Comprobacién Interna.

La llamada comprobacién interna o control interno de contabilidad
es la funcion que se basa precisamente en eso, en los documentos,
libros y estados financieros cuya precision y ajuste a la verdad
constituye, los controles necesarios para la anotacion correcta y
adecuada y la sumarizacion de las transacciones financieras

Control Funcional.

El otro elemento del control interno es el que se llama control funcional,
esta formado por los procedimientos de contabilidad, estadisticos, fisicos
u otros que protegen los activos contra desfalcos o irregularidades de
cualquier clase, Caben dentro de esta categoria, instrumentos fisicos,
tales como cercas o callas protectoras, cajas de seguridad, serenos o
guardianes, arreglos de personal, planes para rotacion de trabajo, etc.

Para lograr sus objetivos, en lo que concierne al elemento humano, el
control funcional interno usa dos principios bésicos: El equilibrio de
funciones y la delimitacion de responsabilidades.

-.Equilibrio de Funciones.

Comprende todos aquellos niveles en que alguna proteccion resulta
necesaria, se subdivide en las tres premisas siguientes:

a).- Ninguna persona puede tener control total de todos los procesos de
una transaccion dada.

b).- Las operaciones y la contabilidad deben estar separadas.

c).- Siempre deben usarse métodos de prueba y control.

Las reglas son simplemente una sumarizacion del sentido ldgico.
Mientras mas se extienda el nUmero de personas que participan en una
transaccién mas dificil sera el lograr el contubernio entre ellas, ademas
el trabajo de uno debe ser siempre planeado en forma tal que sea
comprobable por el trabajo de otro y asi en cadena, de manera que no
gueden lazos abiertos en la comprobacion global. Un aspecto que se
debe tener en cuenta es el costo se debe hacer una valoracion de costo-
beneficio para instalar el sistema de control interno y no vaya a ser
incosteable por el nimero de personas que se incluyan en el mismo.
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Por otro lado que la contabilidad debe estar aislada de las operaciones
resulta obvio especialmente cuando se piensa en las situaciones en que
se manejan activos facilmente disponibles como caja o mercancias. En
general, no debe nadie que no este autorizado actuar y anotar porque
corre el riego de liberalidades. Como ejemplo se puede pensar en
alguna actividad que realizan trabajadores y son ellos mismos quienes
informan del tiempo y horas empleadas en su trabajo, se pueden
aumentar horas y ello es incorrecto.

Mientras mas este mecanizado o automatizado las operaciones mayor
serd el grado de control, en la medida de lo posible siempre es
conveniente obtener pruebas y controles, la utilizacibn de cajas
registradoras permite simplificar la operacién y comprobar los saldos de
caja en poder de los operadores al final del dia, de igual manera, cuando

se trabaja con estandares en un taller, se sabe que la produccién pide
un numero dado de horas estdndares y la cifra actual debe
necesariamente estar en concordancia.

-Delimitacion de responsabilidades.
Puede decirse que un buen sistema de control interno en cuanto al
elemento humano y sus responsabilidades establece que debe siempre

haber una persona responsable y bien definida quien sea quien ordena
las transacciones; una segunda bien definida también que ejecuta las
transacciones y una ercera persona responsable del resultado de las
transacciones, La responsabilidad esta casi siempre reforzada por la
gestion administrativa en forma de pdlizas de seguros o proteccion, para
materiales y dinero suele haber pdlizas especificas y en general es muy
corriente que en las empresas de importancia todos los empleados que
en una forma o en otra tengan que ver con valores de cualquier clase
estén incluidos en una pdliza global de seguros.

2.1.3.- ELEMENTOS DE CONTROL INTERNO.

A continuacion se describen los elementos del control interno que toda
empresa debe observar y que el analista de reingenieria de procesos
debe poner especial énfasis.

“.- Organizacién.
? Direccidn. - Toma las decisiones respecto a la politica general
de la empresa.
? Coordinacién.-Las actividades de la empresa deben ser
coordinadas para cumplir sus objetivos, eliminando
duplicaciones de trabajo, invasion de funciones, etc.
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? Division de Labores- Las funciones de operacion, custodia de
activos y registro deben ser efectuadas por distintas personas.

? Asignacién de responsabilidades.- Dentro de la empresa, el
personal debe tener perfectamente definida su autoridad y
responsabilidad, Toda transaccion debe ser autorizada por el
funcionario responsable

.- Procedimientos

? Planeacion y sistematizacién.- Las operaciones deben preverse
y sistematizarse para asegurar el cumplimiento de las politicas
generales establecidas por la direccion. Esto se logra mediante
instructivos denominados “manuales de procedimientos”,
referidos a la contabilidad como son el catalogo de cuentas, e
instructivo de contabilizacion, etc.

? Registros y formas- Para la correcta contabilizacion de las
operaciones, la empresa debe contar con formas y registros
adecuados, disefiados de tal manera que sean sencillos, faciles
de entender y revisar y que cumplan con los procedimientos

? Informes.- Con el objeto de que la direccion este en
condiciones de tomar decisiones, es indispensable que cuente
con informacién. La informacion debe proporcionarse a
funcionarios con capacidad suficiente para juzgarla, como
eglemplos se tienen: Estados financieros mensuales.
Clasificacion de saldos de clientes por antigledad.
Informe de unidades producidas y vendidas, detalle de costos,
etc.

.- Personal.- Para que un sistema de control interno opere
eficientemente, se necesita que la empresa cuente con personal idéneo
gue satisfaga los siguientes requerimientos, entrenamiento-eficiencia-
moralidad- retribucion

.- Supervision.- Supervision es la vigilancia de la aplicacion de los
procedimientos, puede realizarse en forma automatica, verificando unos
empleados lo hecho por otros, o mediante personal especializado
(auditoria Interna) o a través de empresas especializadas en el ramo. Y
precisamente este elemento es que se aplica en la metodologia del
presente trabajo.

.- Métodos.- para el estudio y evaluacién del control interno.- El trabajo
desarrollado para estudiar y evaluar el control interno debe estar en
papeles de trabajo para:- comprobar que se cumplié con la norma de
auditoria.- Para fundar la naturaleza, extension y oportunidad de los
procedimientos de auditoria usados y como base para sugerir al cliente
mejoras a los procedimientos establecidos.

-19-



.-Métodos de investigacion
? Método descriptivo
? Cuestionarios
? Gréafico” (9)

Aplicacién de cuestionarios de control interno

Los controles contables internos, en los cuales el auditor tiene la
intencién de confiar se documentan tipicamente mediante descripciones,
flujogramas de los sistemas, matrices de control o cuestionarios de

control interno. Conjuntamente con la aplicacién de cuestionarios, se
pide a los analistas, elaborar hojas descriptivas de cada proceso con el
fin de ir recopilando toda la informacion necesaria para la evaluaciéon de
los controles internos. Igualmente se completara la informacién con los
flujogramas de los procesos de trabajo para poder analizar cada proceso
desde su inicio hasta su registro en el mayor, en el caso de controles
internos contables debiendo contener basicamente:- Los detalles de los
procedimientos y controles importantes, que incluyen la separacion de
tareas de supervision.- Los puestos de las personas que aplican los
controles- La frecuencia con que funcionan los controles.

Se considera que los cuestionarios que se incluyen en este trabajo
permiten realizar la revision y evaluacion de los controles internos
contables y de los controles administrativos en forma completa,
contienen dos grupos de informacion, el primero se refiere a obtener
informacién relativa a la segregacion de funciones, y el segundo a
obtener la informacion relativa para revisar el cumplimiento de los
objetivos de los controles internos contables.

2.1.4- EL CONTROL INTERNO EN LA REINGENIERIA DE
PROCESOS.

La definiciébn de control interno reconoce que un sistema de control
interno va a mas alla de los aspectos relacionados directamente con las
funciones de los departamentos de contabilidad y finanzas. Lo
importante de la definiciobn es que no se limita al control puramente
formal de comprobacién de cifras y valores, sino se deja entrever por la
expresion “promover la eficiencia administrativa” que trasciende los
limites de la contabilidad y penetra en el campo de la administracion
general.

(9).-Apuntes de Auditoria 1 FCA
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En la misma definicion general se incluyen asimismo como ya se
menciono dos aspectos diferentes del control interno. Los controles
contables internos y los controles administrativos o controles de
operacion.

“En el libro 2 de Auditoria Montgomery define a los Controles
administrativos como sigue:

Se denominan controles administrativos a“ El plan de organizacion
y todos los métodos y medidas coordinados adoptados dentro de
una empresa para fomentar la eficiencia de operaciéon y alentar la
observancia de las politicas administrativas prescritas”.(10)

En términos generales un organismo operador de servicios de agua

potable y alcantarillado, tiene la responsabilidad primaria o primordial de
operar dentro de los recursos disponibles es decir como su objetivo no
es generar utilidades si debe de estar dentro de los limites de recursos
sanos, igualmente debe producir o proporcionar los servicios con la
calidad, cantidad, continuidad, confiabilidad y costos aceptables,
también aun cuando a veces este criterio se mal entiende, debe
desarrollar mercados nuevos de consumidores en los cuales los

servicios puedan ser proporcionados y aumentar el consumo del
servicio.

Para cumplir estas responsabilidades, el organismo debe de establecer
e implantar politicas y procedimientos capaces de fomentar la eficiencia
de cada area, llevar a cabo una seleccion, capacitacion y remuneracion
adecuadas del personal y comunicar las maneras de llevarlos a la
practica asi como vigilar su cumplimiento a través de una supervision
adecuada

Dentro de este marco se justifica la importancia que tiene realizar el
examen de control interno como base para el programa de reingenieria
de procesos, ya que el diseflo de nuevos procesos se veran
enriquecidos con la incorporacién de controles internos contables y
controles administrativos, que junto con los objetivos de reingenieria de

Hacer los procesos, mejores, Mas rapidos y al menor costo, se
alcanzaran los beneficios y objetivos propuestos del programa.

(10)Texto 2 Auditoria Montgomery pag. 274)
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A manera de resumen y como recapitulacion de los principios de control
interno a continuacion se reproduce una lista de diez elementos mas
importantes y que al hablar de reingenieria de procesos se deben tener
en cuenta en el disefo o redisefio de los procesos de trabajo estos son:

“-Personal confiable. Significa que no se puede aspirar a control eficiente
si no se dispone de personal idéneo y capacitado para la labor de que se
trate ademas debe estar debidamente compensado.

-Separacion de funciones.

-Supervisién. Todo el personal tiene que saber quien es su jefe y
quienes son las personas que de el dependen. Debe evitarse
situaciones confusas en que el mismo individuo parece tener dos jefes.
-Responsabilidad. Hay que estimular la responsabilidad a todos los
niveles. Como ejemplo, hacer responsable de sus fondos al cajero de
caja chica, y hacer firmar al obrero por las piezas para reparaciones que
toma de almacén.

-Pruebas automaticas y de rutina. Como cuando las operaciones de
pagos se hacen tan automaticas que quien firma los cheques sabe
simplemente al ver el comprobante o recibo debidamente firmado que
todos los pasos previos han sido tomados y completados
satisfactoriamente.

-Control de documentos. Tratar de establecer responsabilidades por la
existencia de recibos, cheques y documentos de valor, que deben estar
numerados y los que sean destruidos debidamente reportados. Las
reglas deben darse siempre por escrito, deben existir manuales de
procedimientos siempre que sea posible.

-Afianzamientos, vacaciones y rotacion de funciones.

-Pruebas independientes. Caben aqui las intervenciones de los
contadores publicos o cualquier otro tipo de investigacion.

-Protecciones fisicas.

-Equilibrio en limites. Es importante que siempre que se hable de control
interno se tenga presente que es posible en este ir tan lejos como se
quiera, pero que el costo puede ser un elemento negativo, costando mas
el sistema que el beneficio que rinde. Por eso debe tenerse en cuenta
como ya se ha mencionado anteriormente, si vale la pena afadir costo al
sistema de control una vez que se ha llegado a un punto satisfactorio”
(11)

(11) Manual de auditoria para instituciones de acueductos vy
alcantarillado
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2.2.- METODOLOGIA GENERAL PARA LA EVALUACION,
SUPERVISION, E IMPLANTACION DE SISTEMAS DE CONTROL
INTERNO CONTABLE.

2.2.1.- MARCO CONCEPTUAL .
El entorno actual exige que la Direccibn General, adopte las medidas,

que considere prudente poner en practica para que exista un control
interno contable efectivo dentro del Organismo Operador.

Como supervisores generales de todas las funciones de gestiéon la
direccion general esta interesada en que sus responsabilidades en
relaciébn con el sistema de control sean consideradas y cumplidas
escrupulosamente.

Asegurarse de que en el Organismo existe un adecuado sistema de
controles ha sido y sigue siendo responsabilidad de la Direccion
General
En los siguientes puntos de este capitulo se da un enfoque para la
evaluacion de los sistemas de control interno contable.

El enfoque tratado tiene la particularidad de que va mas alla de los
controles internos contables de caracter explicito, pretende que se
llegue a comprender tanto a la empresa como los correspondientes
controles administrativos o de gestion empleados por la direccion para

encauzar y controlar sus operaciones pues toma en cuenta los
siguientes factores.

-Conocimiento del organismo.- Para fijar objetivos especificos de
control interno contable y determinar si los procedimientos de control
contable son apropiados es imprescindible tomar en consideracién los
atributos concretos y los riegos del organismo en cuestion, asi como
identificar las funciones las personas importantes que realizan esas
funciones.

-Consideraciones relativas a los informes financieros.- Para fijar los
objetivos de los controles internos contables debe tomarse en cuenta la
necesidad de contar con datos fiables en los informes internos. Es
importante, ademas, que el sistema de control interno contable
proporcione una razonable seguridad de que se pueden satisfacer las
responsabilidades de la direccion relativas a la divulgacion publica de la
informacion financiera.

-Controles administrativos.- Debe prestarse atencién a los aspectos

de los controles administrativos que establecen un adecuado entorno de
control, influyen en el caracter de los procedimientos de control interno
contable o ayuden a cumplir los objetivos del control interno contable.
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-Controles internos contables.- No se pretende que los sistemas de
control interno contable alcancen la perfeccion, lo que si se espera de
ellos es que proporcionen una seguridad razonable en el logro de los
objetivos generales de autorizacion, registro, acceso a los activos y
proteccién de los mismos.

-Anédlisis de costo beneficio.- La decision de poner en practica nuevos
procedimientos de control debe basarse en el estudio comparativo del
costo de los controles adicionales en relacion con los beneficios
derivados de la reduccion de los riegos. Mediante el empleo de un
método sencillo se puede llegar a una decision razonable y prudente en
materia de costo-beneficio.

2.2.2- ACTIVIDADES PARA REALIZAR LA EVALUACION DEL
CONTROL INTERNO CONTABLE.

La revision del sistema es esencialmente un proceso de obtencién de
informaciones acerca de la organizacion y de sus procedimientos. La
informacion necesaria se obtiene mediante la discusion con el personal
de direccién correspondiente y consultando documentos tales como los

manuales de procedimientos, las descripciones de los puestos de
trabajo, los flujogramas y las tablas de decision.

El analista al efectuar la revision registra las informaciones relativas al
sistema en un cuestionario, en notas descriptivas, realizando
flujogramas y cualquier otro documento que se disponga para ello.

Inicialmente la informacién sobre el control interno contable se obtiene
por medio de investigaciones y entrevistas, es preciso que se preste
gran atencion al método para realizar las entrevistas y a los
procedimientos de indagacion.

Una formulacion eficaz de las preguntas puede proporcionar datos que
no se obtendrian en caso de realizar la entrevista de modo superficial.
En el proceso de evaluacion del control interno se deben emplear
cuestionarios como se menciono para estimular la investigacion critica
NO COMO un ejercicio rutinario.

La realizaciéon de entrevistas y aplicacién de cuestionarios se realiza en
base a un programa, considerado como el instrumento de organizacién
siendo quiza el mejor método de organizar el proceso de evaluacion y de
recopilar la informacién necesaria. El programa sirve como vehiculo para
interrogar el sistema y determinar si los procedimientos del mismo
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ofrecen una razonable seguridad en el logro de los objetivos del control
interno contable

En los cuestionarios que se anexan en el apéndice y que se utilizan en
la revision del control interno contable se emplea la técnica de
preguntas y respuestas de tal forma que la respuesta negativa refleje la
existencia de areas de posibles debilidades.

Como ya se ha dicho, es importante documentar cuidadosamente la
informacion y las conclusiones extraidas de toda revision de controles.
La documentacion debe incluir: objetivos, globales de control nterno
contable, comentarios sobre los factores relacionados con la empresa y
procedimientos de control administrativo que influyen de manera
decisiva sobre los controles internos contables, asi como un flujograma y

cualquier otra ilustracion descriptiva de los procedimientos y de la
segregacion de funciones.

Las siguientes actividades representan una base para elaborar un
programa de evaluacion a la medida de la empresa u organismo que se
revise dirigiéndose hacia los temas importantes que deben tomarse en
cuenta y de ese modo proporcionan el marco para el proceso de
evaluacion.

En este se concretan cuales son las actividades que se deben tener en
cuenta al evaluar un sistema de control interno contable, cuyas
actividades se convierten por tanto en las etapas del proceso. Antes de
iniciar la evaluacion, se deben estudiar las técnicas necesarias para
organizar el proceso, recopilar la informacion y documentar la revision.

a).- Conocimiento del organismo.

? Conocer los atributos y riegos especificos del organismo
0 Todo el organismo se ve afectado por fuerzas externas
ante las que debe reaccionar y por fuerzas internas que
son inherentes a la organizacion y en cierta medida estan
bajo su control
o] La comprension de estas fuerzas ayudan al analista a
identificar los riesgos y atributos concretos del organismo
que conviene tomar en cuenta al formular los objetivos
especificos del control interno contable y al evaluar la
eficacia y adecuacion de los procedimientos de control
? ldentificar las funciones y las personas mportantes para el
proceso de las operaciones.
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o] Como los organismos estan organizados de manera
distinta, habra que definir a cuales funciones y personas
especificas de cada organizacion ha sido asignada la
responsabilidad de procesar las operaciones importantes.

o] A cada funcién especifica de operacién importante se le
define un objetivo de control interno contable por ello es
importantisimo la identificacion de funciones.

? Conocer las necesidades de informacion financiera del
organismo

o] El sistema de control interno contable deberia de
proporcionar una seguridad razonable de que se pueden
cumplir las responsabilidades de la direccion de divulgar
publicamente la informacién financiera asi como el
considerar que los informes internos derivados de los
datos sobre operaciones sujetas a controles internos
contables son fiables.

? ldentificar y considerar los aspectos de los controles
administrativos

o] Son aquellos que contribuyen a crear el entorno en que
tienen lugar todas las actividades comerciales vy
contables, clasificandose los procedimientos de control
administrativo en tres sistemas; de organizacion, de
operaciones y de informacién. Dando importancia a los
procedimientos de control administrativo que contienen
ciertos aspectos que:

0 Establecen un entorno de control apropiado (conciencia,
actitud, disciplina)

o Influyen en la naturaleza de los procedimientos de control
interno contable

0 Ayudan a satisfacer los objetivos del control interno
contable.

o El interés del analista serd determinar si, en términos
generales existe un sentido de disciplina y una conciencia
de control, tanto en la organizacion en su conjunto como
en la funcion especifica que este revisando, considerando
asi mismo si existe una actitud adecuada hacia el tema
de los controles por parte de las personas responsables
de dicha funcion.

? Estudiar si el entorno del control ofrece a la direccién y a otros una
razonable seguridad en el logro de los objetivos del control interno
contable.

o El analista a de asegurarse de que tanto en la
organizacion en su conjunto como en la funcién particular
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gue esta analizando, existe un entorno de control
adecuado. Formara un juicio subjetivo basdndose en su
conocimiento de los procedimientos de control
administrativo y en su opinidén acerca de las personas que
pueden influir en dicho entorno. Esto lo logra a través de
entrevistas y platicas con el personal de la direccion sobre
el enfoque que tienen en relacion al organismo; de la
organizacién y sus actividades y sobre como se aplica el
control administrativo por medio de los sistemas de
operaciones y de informacién, es decir percibe la actitud
general de los ejecutivos hacia el tema de control.

0 Las consideraciones que debe atender son: Alcance de la
disciplina y la sistematizacion. Sentido de la
responsabilidad de las personas que ocupan puestos
claves, para desempefiar efectivamente sus tareas o
delegar su autoridad en otras personas que posean el
grado adecuado de competencia.

o Politicas y procedimientos aplicados en la seleccion de
personal, asi como en su conservacién y capacitacion y
calidad de la supervisién que contribuye a garantizar que
las funciones asignadas son desempefiadas por
individuos competentes.

o Nivel de rendimiento que la direccién espera o busca de
los empleados; es decir la medida en que se toleraran
inexactitudes y errores en el desempefio de las tareas
encomendadas 0 desviaciones respecto al
comportamiento previsto.

b).- Formular los objetivos del control interno contable

? Especificar los objetivos del control interno contable para cada
funcién, segun los atributos y riegos especificos y los controles
administrativos.

0 Aunque los objetivos generales son aplicables, hay que
definir mas explicitamente los objetivos de cada funcion
debiendo tomar en cuenta los atributos concretos y los
controles administrativos de las operaciones que el
organismo tiene.

o0 Para evaluar la eficacia de los procedimientos de control
en el cumplimiento de esos objetivos, primero hay que
definir como se menciona los objetivos de cada funcion
dentro de los sistemas operacionales para facilitar la
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comprension de su relacion con las actividades
empresariales y las respectivas funciones

0 Un ejemplo para distinguir las funciones es el siguiente:
en una industria muy competitiva en la que los margenes
de beneficio son estrechos y variables, & direcciéon se
preocupara sobre todo de la fijacion de precios y se
mostrara especialmente sensible a los errores en la
fijacion de precios de los productos por causa de actos
intencionales o involuntarios de los representantes o
vendedores por lo tanto la direccién creara controles
administrativos relativos a la politica de fijacién de
precios, asi como procedimientos especificos para
autorizar y revisar los precios ofertados y facturados para
cada tipo de producto y clase de cliente como es el caso
de la fijacién de tarifas de agua potable.

0 En cambio el control interno contable siguiendo con el
ejemplo se ocupa de la fiabilidad de los registros
contables y el adecuado registro y resumen de las
operaciones de venta debidamente autorizadas

o Por tanto para identificar los objetivos especificos de
control interno contable hay que estudiar la politica de
fijacion de precios de la direccién, que puede variar
dependiendo del area geografica, de la categoria de
productos o servicios y de la clase de clientes por tanto al
formular los objetivos hay que tomar en cuenta cada una
de estas variables.

c).- Evaluar si las técnicas de control alcanzan los objetivos,

? conocer el sistema de proceso de las operaciones mediante un
estudio preliminar del mismo.

0 El proceso de evaluacibn de un sistema comienza
dividiéndolo en sus distintas funciones, y a éstas, en sus
diversos procedimientos.

0 El objetivo es llegar a conocer el sistema para poder
evaluarlo. Las formas de lograr esto pueden variar
mucho, sin perjuicio de su eficacia. Los métodos mas
comunes son, probablemente, la descripcién narrativa y el
flujograma del sistema. El analista habra logrado su
propésito cuando le resulte facil visualizar una operacion
siguiéndola a través de su inicio hasta llegar al final.

o0 Tanto en los sistemas manuales como en los que se
utiliza el procesamiento electronico de datos, pueden
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utilizarse los flujpgramas como ayuda para comprender el
flujo de las operaciones y la estructura de los controles
internos contables.

0 Cabe indicar que un flujograma debe mostrar el origen, el
proceso siguiente y el destino final de todo documento
gue tenga que ver con el sistema de control interno
contable, estos flujogramas deben identificar los puntos
de control importantes que se generen y las diversas
entradas y salidas del sistema incluidos todos los
informes importantes Puede asi mismo ilustrar la
segregacion de funciones y aprobaciones de cada
documento. Son muy Utiles pues proporcionan una vision
general y concisa del sistema.

? Determinar si existe una adecuada segregacion de tareas entre las
distintas funciones y dentro de cada una y si los procedimientos
administrativos y de control interno contable proporcionan una
seguridad razonable en el logro de los objetivos del control interno
contable.

0o La evaluacion de los controles internos contables
comprende las siguientes consideraciones.

0 Comprender los objetivos especificos del control interno
contable para el proceso y registro de las operaciones
concretas.

o Identificar las actividades y los procedimientos de control
empleados para procesar y registrar tales operaciones.

o Determinar los controles que deben prevenir o detectar
los errores o irregularidades que se produzcan.

o Averiguar si los distintos controles se combinan para
proporcionar una seguridad razonable en el cumplimiento
de los objetivos de control interno contable de la direccién

o ElI control interno contable conseguido mediante
determinado sistema depende de los tres aspectos
siguientes:

& -Las actividades y los procedimientos de control
realmente en vigor.

-Como se ejecutan éstos y

-Como se divide la responsabilidad de su

ejecucion.

La evaluacién y las conclusiones con respecto a los

controles internos contables. Deben basarse en el conjunto

de controles no en uno solo de sus procedimientos de
control. Si se logra el objetivo, no importa que los

&
&
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procedimientos de control se denominen controles internos
contables o controles administrativos.

? Definir cualquier objetivo que no se puede lograr por causa de las
debilidades, y los procedimientos de control que habria que implantar
para eliminar las que se hayan descubierto.

o

Los procedimientos de control necesarios para eliminar o
disminuir las debilidades descubiertas pueden oscilar
entre unas medidas relativamente sencillas y una
restructuracion total del sistema de proceso.

Los empleados a quienes se haya asignado ya el
desempefio de las tareas correspondientes pueden
precisar instrucciones sobre como desempefiarlos
correctamente.

En algunos casos, y para lograr una division de funciones
mas eficaz, habra que redistribuir las tareas entre el
personal disponible.

En otros puede resultar conveniente contratar mas
personal o adquirir determinado equipo

Cuando las medidas necesarias para corregir una
debilidad requiere desembolsos cuantitativos, es
aconsejable un andlisis de costo beneficio.

? Corroborar la evaluacion comprobando el cumplimiento de los
controles que tienen mayores probabilidades de lograr los objetivos
del control interno contable.

o

La direccion y los auditores externos se fijan objetivos
distintos al evaluar los sistemas de control interno
contable, por lo que también varia el alcance de la
comprobacién del cumplimiento que se precisa para la
consecucion de dichos objetivos.

Las pruebas de cumplimiento se realizan para asegurase
de que el sistema de control interno contable funciona
como ésta previsto. Durante el proceso de evaluacion, el
encargado de efectuar la revision habra recopilado una
masa de datos sobre la eficacia del sistema y habra
reflejado sus resultados en flujogramas, descripcién del
sistema, o0 cuestionarios. Las conclusiones a las que se
llegue durante esta fase de la evaluacion deben
considerarse meramente provisionales hasta que sean
confirmadas por los resultados de la comprobacion del
cumplimiento.

? Recomendar los procedimientos que convenga implantar para
eliminar cualquier debilidad detectada, cuando el analisis de costo
beneficio indique que es viable.
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o El organismo o la empresa debe hacer un estudio de
costo beneficio definiendo cuales elementos de costo y de
beneficio tienen que ver con una decision de control para
organizar los elementos que deben tomarse en
consideracion asignarles un valor y documentar las
decisiones tomadas por la direccién

? Formular conclusiones y elaborar un informe resumen de los
resultados de la evaluacion.

0 Concluidas la revisibon de Ilos controles y las
correspondientes comprobaciones de cumplimiento, el
analista debe resumir sus conclusiones sobre la
adecuacion de los controles internos contables.

o Como resultado de la revisién que hacen a efectos de su
examen, la empresa consultora proporciona a la direccién
un informe completo informando entre otros cualquier
debilidad importante que hayan encontrado.

0 Los auditores internos cuando existe una unidad
especifica, deben también comunicar sus
recomendaciones a la direccion y pronunciarse sobre si
los controles en vigor cumplen o no los objetivos de
control interno contable de la direccién.

0 Esimportante hacer énfasis en que un organismo ouna
empresa crea un sistema de control interno contable para
asegurarse de que solo se procesan las operaciones
autorizadas, de que se registran correctamente para
servir de base a unos estados financieros validos y de
gue el acceso y uso de los activos esta debidamente
controlados.

El enfoque para la evaluacién del control contable interno, para los
organismos de agua potable y alcantarillado motivo de este trabajo, se
trata a continuacion. Los flujos de las operaciones se dividieron en 7
ciclos dentro de los cuales se considera se incluyen los mas importantes
como son los ciclos de ingresos, de compras y de produccion, para cada
uno de ellos se incluye una serie de datos que a manera de guias,
orientaran a los analistas a realizar la evaluacion en la forma més
apropiada, se definen a partir de los objetivos de control interno, los
objetivos particulares para cada guia, asi mismo se incluyen
cuestionarios de control interno y recomendaciones para realizar
pruebas de cumplimiento. (12)

(12) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles
internos contables Price Watherhouse 1979
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2.2.3.-Cuadro resumen de la Metodologia general para la
evaluacién, supervision e implantacion de sistemas de control

interno contable

Formular los

Evaluar si las

Considerar al objetivos del técnicas de control
organismo control interno alcanzan los
contable objetivos
CONOCERAL ESTUDIOY
ORGANISMO ENTORNO EVALUACION
ATRIBUTOS Y Estudiar Si el
RIESGOS entorno del control | Conocer el sistema

Conocer los atributos y
riesgos especificos del
organismo.

CONTROLES ADMVOS.

ORGANIZACION

Estructura, Funciones y
personas

Identificar las funciones
y las personas
importantes para el
proceso de las
operaciones
-Estructura Jerarquica
-Politicas y
procedimientos
-Informacién de control

OPERACION

POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS
PLANES,
PROGRAMAS,
DESARROLLO,
CONTROL, PROCESOS
DETRABAJO

ofrece a la
direccion y a otros
una razonable
seguridad en el
logro de los
objetivos del
control interno
contable
OBJETIVOS
GENERALES.
-Autorizacion
-Registro
-Acceso alos
activos

-Responsabilidad
de los activos

Proporcionar una
razonable
seguridad de que
se alcanzan los
objetivos

OBJETIVOS
FUNCIONALES

Especificar los
objetivos de

de proceso de las
operaciones

mediante un
estudio preliminar
del mismo
Determinar si:
-Existe una
adecuada
segregacion de
tareas entre las

distintas funciones
y dentro de cada
una

-Los
procedimientos
administrativos vy
de control interno
contable
proporcionan una

seguridad
razonable en el
logro de los
objetivos del
control interno
contable

Definir  cualquier

objetivo que no se
puede lograr por
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Identificar y considerar
los aspectos de los
controles
administrativos que
establecen un
adecuado entorno de
control, influyen en el
caracter de los
procedimientos de
control interno contable
o ayudan a cumplir los
objetivos de dicho

control
SISTEMA DE
INFORMACION
Considerar las
necesidades de

informacién financiera
del organismo

control contable
para cada funcion,
segun los atributos
y riesgos
especificos y los
controles
administrativos

causa de las
debilidades y los
procedimientos de
control que se
deban implantar
para eliminar las
gue se hayan
descubierto

Corroborar la

evaluacion
comprobando el
cumplimiento  de
los controles que
tienen mayores
probabilidades de
lograr los objetivos
de control interno
contable

Recomendar los procedimientos que convenga implantar para
eliminar cualquier debilidad detectada cuando el andlisis de costo-
beneficio indique que es viable

Formular conclusiones y elaborar un informe diagnostico resumen
sobre los resultados de la evaluacién y de la situacion actual del

organismo
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23.- GUIA PARA LA EVALUACION, SUPERVISION, E
IMPLANTACION DE CONTROLES INTERNOS CONTABLES DE
INFORMES FINANCIEROS

En este punto se trata de la evaluacion del control contable interno
aplicable a la funcién de informacién financiera para sistemas tipicos de
operaciones en donde se analiza el control contable hterno desde el
momento en que la operacién se origina hasta su anotacién en el mayor
general

2.3.1.- CONOCIMIENTO DEL ORGANISMO.

Para definir los objetivos especificos del control interno contable mas
apropiado es necesario tener en cuenta las caracteristicas singulares de
la empresa ya que estas determinan las normas aplicables en los

informes para uso externo y las necesidades de informacion interna. En
esta guia se trataran aspectos que revisten una especial importancia en

la evaluacion de los controles internos contables relativos a la funcién de
informacion financiera.

? -Requisitos aplicables a los estados financieros.
En la elaboracion de los informes financieros para uso piblico deben

tenerse en cuenta tanto los principios de contabilidad generalmente
aceptados, como también las normas y disposiciones oficiales, el

analista debera conocer estos requisitos y estar alerta a todo cambio
que afecte a los informes financieros externos del organismo.

? -Estructura de la funcién de informacién financiera

El analista debe conocer las caracteristicas y el &mbito de operacién del
organismo o de la empresa, asi como y donde se realizan las distintas
funciones de informacion financiera

2.3.2.- CONTROLES ADMINISTRATIVOS.

La presentacion de informes financieros que sirvan de base de
planeacion y control es funcién principal de la direccién financiera. El
sistema de informacién financiera constituye el instrumento adecuado
para elaborar los datos financieros y estadisticos que cubran las
necesidades de informacion de la direccién de operaciones y satisfagan
los requisitos en cuanto al suministro de informes financieros a terceros.
En esta seccion se trata de los controles administrativos clasificados
como ya se ha mencionado en controles de organizacion, controles de
los sistemas de operacion y controles de informacién. Los cuales son
aplicables en el proceso de informacion financiera y de otros sistemas
de control administrados por parte de la funcion financiera.
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Al realizar una revision y evaluacion para determinar si se estan
cumpliendo los objetivos de control interno contable, es necesario
hacerse una idea de las necesidades de informacion, que experimenta la
direccion, para la elaboracion de informes internos y externos, y de
como la direccién organiza y administra la funcidon de informacion
financiera para facilitar la informacion exigida.

En la funciéon de informacion financiera resulta dificil distinguir entre
controles administrativos y controles internos contables. La
denominacion carece de importancia. Lo importante es que las
actividades administrativas implicadas en el proceso de informacion
financiera se desarrollen bajo condiciones debidamente controladas para
que se cumplan los objetivos establecidos por la direccién para esta
funcion.

a).- Controles de organizacion

El analista debe conocer el sistema de delegacién y coordinacion de
responsabilidades existentes dentro de la propia funcién de informacion
financiera, asi como con otras funciones.

? Estructura organizativa de la funcién de informacion financiera.
Independientemente del grado de centralizacién o descentralizacion, La
direccion financiera del organismo debe reservarse la facultad Unica de
establecer las normas contables a fin de lograr la uniformidad contable
de los distintos centros de informacion financiera.

Mediante la revision de los organigramas, las descripciones de los
puestos de trabajo y los manuales de normas y procedimientos, asi
como a través de un cambio de impresiones con los responsables de la
funcién financiera, se puede obtener una mejor comprensién de como se
aplican los controles organizativos.

En el departamento financiero debe haber una clara delimitacién de
autoridad y de funciones debiendo establecerse los siguientes puntos.
Responsabilidades y competencias del director financiero.

Relaciones jerarquicas entre los departamentos financieros y de
tesoreria con el director financiero.

Lineas de dependencia jerarquica entre las divisiones, departamentos o
filiales y el contralor o director administrativo.

Relaciones y lineas de dependencia jerarquica entre el departamento de
proceso electrénico de datos y otras funciones relacionadas con la
funcién contable como nomina, facturacién y cuentas por pagar que
pueden ser centralizadas.

Lineas de dependencia en materias especiales de contabilidad e
informacién como impuestos, disposiciones legales, conversion de
moneda extranjera, y otras.
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Responsabilidad de la consolidacién, subconsolidacién o combinacion
de los informes financieros de los distintos centros de informacion
financiera.

Responsabilidad de la elaboracién y revision de los informes financieros.
Responsabilidad de la aprobacion de los informes financieros antes de
su emision.

Responsabilidad de autorizar la entrega de informacién para uso publico.
Responsabilidad de asegurar la adecuacion del contenido y el buen uso
de los informes financieros internos.

? .-Competencias y actividades de la funcion de informacion
financiera.
Al examinar los controles administrativos, el analista debe comprender
como estan organizadas las funciones de informacion financiera y quien
es el responsable de cuales actividades, en el cuadro siguiente se
presentan algunas actividades tipicas de esta funcién.

Funciones de informacién financiera

Establecimiento de politicas contables que aseguren la aplicacién de
principios contables solidos.

Creacion de un plan de cuentas uniforme, en el que no solo se defina el
sistema de codificacion y clasificacién de cuentas, sino que también se
determine los tipos de operaciones a contabilizar en cada cuenta.

Asistencia a los contralores o directores administrativos de cada division
mediante consultas con los mismos sobre cuestiones contables vy

aspectos relacionados con el control.

Garantizar la aplicacion por parte de los contralores de cada division de
métodos adecuados de previsidn, calculo presupuestario y contabilidad
gue cumplan los requisitos establecidos al efecto por el organismo.

Asegurar el registro fiel de los resultados de explotacion en los informes
financieros, segln lo establecido en las politicas contables del
organismo.

Andlisis e interpretacion de los resultados de explotacion para la
direccion del organismo.

b).- Controles de operacion.
? Planeacion y presupuesto anual de resultados.
Si la direccion presta la debida atenciéon a los planes, presupuestos y
resultados de explotacion, el sistema de comparar los progresos y los
resultados financieros obtenidos con las cifras del plan, puede contribuir
a satisfacer tanto los objetivos de control de la direccibn como los
objetivos de control interno contable.
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? Presupuesto de inversiones de capital.
El proceso de planeacion y control de inversiones es de suma
importancia ya que una vez autorizados y puestos en marcha, los
programas de inversiones tienen un caracter irreversible, por lo que se
debe tener especial cuidado en el control de los siguientes puntos.
Presentacion de las propuestas, seleccion y autorizaciéon de la inversion
a fin de garantizar la terminacion de los programas de inversién a su
debido tiempo y dentro del marco de gasto del presupuesto, para
proyectos de inversion especialmente importantes, pueden ser
necesarios procedimientos especiales de organizacién y control ya que
el sistema presupuestario y de informacién normalmente no esta
disefiado para el seguimiento de proyectos especiales.

? Contabilidad de costos.
Su finalidad es servir de instrumento de control a la direccion de
produccién en aspectos tales como rendimiento de materiales, eficiencia
de la mano de obra y costos de produccion.

? Clasificacion completa de las cuentas.
El disponer de un plan contable es requisito indispensable para poder
cumplir los objetivos de la funcion interna y externa el sistema de
cuentas, incide en los requisitos de recopilacion y presentacion de datos
de la planeacion de resultados, de la contabilidad de costos, del
presupuesto de inversiones de capital y de otros sistemas de
informacién financiera, por lo que para simplificar el manejo,
recopilacion e informacion de los datos contables y estadisticos, el
sistema de codificacion de cuentas debe facilitar:
La consolidacion de los datos financieros de los distintos componentes
del organismao.
Informes jerarquicos que permitan a los jefes de linea recibir
informacioén consolidada o resumida de los centros que estan sujetos a
su competencia.

? Contabilidad funcional.
Tiene por finalidad facilitar a cada gerente aquella informacién tanto
financiera como de otro tipo necesaria para el control de la actividad o
conjunto de actividades que caigan dentro de su ambito de control, con
el grado de detalle adecuado para poder llevar a cabo dicho control.

c).- Controles de informacioén.
La informacion financiera que en este capitulo se trata, se diferencia de
los sistemas administrativos y de proceso de operaciones de los que se
tratan en los otros puntos y es que el sistema de informacién financiera
parte de las operaciones ya registradas, ocupandose tan solo de extraer
y resumir la informacion de salida de los demas sistemas y elaborar los
informes de resultados de dichas operaciones.

-37 -



Las politicas y procedimientos de la funcién de informacion financiera
configuran el marco de trabajo, dentro del cual se satisfacen las
necesidades de informacion interna y los requisitos a observar en los
informes para uso externo, a continuacién se presentan algunas de las
politicas y procedimientos para esta funcion.

-. Creacion de un manual de normas y procedimientos contables en el
que se determinen los principios de contabilidad generalmente
aceptados y las normas y procedimientos a seguir.

-. Confeccidn y notificaciéon a todos los interesados de una lista en la que
figuren todos los informes financieros autorizados o exigidos por el
organismo.

-. Programacién de responsabilidades y tareas con el fin de que se
cumpla el calendario establecido para la recopilacién de datos y la
elaboracién, aprobacion y publicacion de los informes financieros.

-. Creacion de formatos normalizados de los distintos informes
financieros para las diversas unidades de informacién financiera, que
garanticen la reuniéon de todos los datos necesarios y faciliten la
consolidacion o agrupacién de los mismos.

-. Establecimiento de normas especiales en el caso de operaciones poco
usuales que deban ser identificadas y merezcan especial atencion.

-. Confirmacién escrita por parte de los niveles competentes de la
organizacion sobre la integridad, fidelidad y conformidad con las normas
establecidas por el organismode todos los datos presentados.

-. Creacion de los procedimientos adecuados de informacion en materias
especiales como impuestos, cumplimiento de normas legales y otras.

En general los informes que incluyen informacion financiera pueden
ayudar a satisfacer objetivos de control interno contable si posen alguna
o todas de las caracteristicas siguientes.

La informacién esta lo suficientemente detallada.

La forma de presentacion facilita la comprension.

La informacién es oportuna y lo suficientemente fiable como para ser (til
a los fines previstos.

Su distribucién se hace conforme a las responsabilidades asignadas.

La informaciéon es realmente utilizada por receptores que tienen el
conocimiento y el tiempo preciso para comprender su significado.

El analista debe saber como se utiliza la informacién facilitada para fines
de control. Para decidir si la informacién financiera y de otro tipo,
facilitada a los distintos niveles de direccion ayuda a satisfacer
realmente los objetivos de control interno contable.

La funcién financiera normalmente tiene la responsabilidad de analizar e
interpretar los datos de caracter econémico destinados a la direccion de
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operaciones, por lo que la direccion financiera suele exigir los siguientes

informes.

Una comparacion de los resultados reales de operaciones con los

resultados previstos en el presupuesto.

Una comparacion de los resultados reales de operaciones con los

resultados correspondientes a igual periodo del afio anterior, asi como

con los resultados acumulados hasta la misma fecha.

Un comentario explicativo de las desviaciones respecto del presupuesto

o de los resultados correspondientes del afio anterior.

Un comentario de los acontecimientos mas significativos y de las

tendencias.

Un comentario sobre las perspectivas para el resto del afio o para

ejercicios futuros.

Preparacion de los estados financieros

? La nota sobre politicas contables recoge todas las politicas
significativas.

? Las operaciones entre entidades vinculadas se identifican y se
desglosan.

? Existe la adecuada correspondencia entre ingresos y gastos.

? El activo circulante esta formado Unicamente por partidas destinadas
a convertirse en activo, a venderse o a consumirse dentro del afio o
ciclo normal de explotacion.

? Las provisiones por desvalorizacion de activos se deducen del valor
de los activos correspondientes y se desglosan adecuadamente.

? Se dotan las provisiones correspondientes por perdidas conocidas o
estimadas, en concepto.

? Declaracién y desglose de las contingencias significativas.

? Declaracion y explicacion de los ajustes significativos surgidos en el
cuarto trimestre del ejercicio.

? Informacién por sectores de actividad.

? Comparabilidad y uniformidad.

? Principios de consolidacion.

2.3.3.- FORMULACION DE OBJETIVOS ESPECIFICOS.

A la funcion de informacion financiera corresponde la recopilacion y
presentacién de informacién sobre acontecimientos econdémicos. La
fiabilidad de los datos registrados en el mayor general depende de los
controles internos contables existentes en los sistemas de proceso de
operaciones.

Uno de los objetivos generales del control interno contable es
proporcionar una razonable seguridad de que las operaciones se
registran de la forma precisa para coadyuvar en la elaboracién de unos
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estados financieros fiables. En la interpretacién significativa de los datos
registrados en el mayor general es necesario y también apropiado que la
direccién aplique sus estimaciones y su criterio particular. Sin ello, los
controles internos contables, por muy efectivos que sean, no podran
asegurar, por si solos, la adecuada presentacion de los estados
financieros

Se considera que los controles relativos a la funcion de informacién
financiera deben ser identificados y revisados como parte del proceso de
evaluacion de control.

A partir del objetivo general de control interno contable, se definen los
objetivos particulares de control que le corresponde a los informes
financieros, como ya se menciono recoger y recopilar informacion sobre
acontecimientos econdmicos

Al formular los objetivos de control interno contable de cada organismo

deben tenerse en cuenta los atributos particulares de sus actividades
Aun cuando los objetivos generales deberian ser aplicables , en la
mayoria de los casos, cada organismo ha de formular sus objetivos tan
especificamente como sea posible, en funcién de sus circunstancias
particulares.

Objetivos de control interno contable de los informes financieros

Funcion Objetivo Ejemplo de riesgo inherente

Mayor general. | Todas las | EI mayor general no cuadra, los
operaciones se | mayores auxiliares no cuadran
acumulan, con el mayor general, aplicacion
clasifican y | inconsistente de las normas y
resumen procedimientos contables,
adecuadamente | errores en el mayor y en los
en las cuentas. informes financieros

Asientos de | Todos los | Asientos de diario no

cierre. asientos de cierre | autorizados 0 incorrectos,

son iniciados por
personas

autorizadas para
ello, y se revisan
y aprueban de

acuerdo con
normas y
procedimientos
prescritos.

inclusion o exclusion indebida de
operaciones como resultado de
procedimientos inadecuados de
periodificacion, informacion
inadecuada para los asientos de
diario impidiendo su revisiéon y
aprobacion correspondientes,
posible reflejo inadecuado del
activo debido a una ineficaz
revision del valor contable

Consolidacion o
combinacion.

La recopilacion y
proceso de todos

La falta de procedimientos
puede dar lugar a clasificacion
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los datos
necesarios para
la confeccion de
los estados
financieros

consolidados o
combinados se

efectia de
acuerdo con las
normas y

procedimientos
establecidos.

indebida de las cuentas,
consolidacion incorrecta de los
datos, omision de una unidad
contable, retrasos inaceptables o
carga excesiva de trabajo,
omisién de datos que debieran
figurar en los informes
financieros, falta de control de
los datos presentados y del
proceso de revision, informacién
inadecuada sobre la conversion
de las cuentas en moneda
extranjera, informacioén
inadecuada de los datos

necesarios para informar sobre
los distintos sectores de

operacion de la empresa

Elaboracion,
revision
aprobacion.

y

Todos los
informes
financieros, ya
sean para uso
interno o publico,
se elaboran en
base a datos
apropiados,
contienen toda la
informacion
necesariay son
revisados y
aprobados antes
de su emision.
(13)

Los informes financieros no
estan respaldados por los
asientos base registrados en las
cuentas, presentacion
inconsistente de los datos
financieros, revision incompleta
de los datos que permite la
posibilidad de errores u
omisiones, emision de los
informes financieros sin la
debida aprobacién,
incumplimiento de las normas de
las bolsas de valores sobre
publicacion de datos financieros,
informacion indebida sobre
determinados aspectos, perjuicio
a las relaciones con los
accionistas, o a la buena fama
de la empresa en los medios
comerciales y financieros

(13) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles
internos contables Price Watherhouse 1979
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2.3.4.- Cuadro resumen de la metodologia general parala
evaluacién, supervision e implantacion de sistemas de control
interno contable de informes financieros

Formular los

Evaluar si las téecnicas de

Considerar al objetivos del control alcanzan los
organismo control interno objetivos
contable

CONOCER AL OBJETIVOS Proporcionar una
ORGANISMO GENERALES. razonable seguridad de
Considerar los | -Autorizacion que se alcanzan los
atributos  concretos | -Registro objetivos

del organismo como | -Acceso a los CONTROLES INTERNOS
ayuda para: activos CONTABLES
Formular objetivos de | Responsabilid | Revisar los controles
control especifico ad de los internos contables en lo
Evaluar la adecuacion | activos relativo a:

de los procedimientos | OBJETIVOS Segregacion de

de control interno | ESPECIFICOS Funciones:

contable. MAYOR Entre las funciones
CONTROLES ADMVOS. | GENERAL principales y entre
Determinar cuales son | Todas las

los aspectos de los

controles admvos.
Que:

Establecen el entorno.
Influyen sobre los
procedimientos de
control.

Ayudan a cumplir los
procedimientos de
control
ORGANIZACION
Organizacion
funcién
informacioén
financiera.
Actividades
informacioén
financiera.
Estructura Jerarquica
Funciones y personas
Identificar las
funciones y las

de la

de

de

operaciones
se acumulan,
clasifican y
resumen
adecuadament
eenlas
cuentas
ASIENTOS DE
CIERRE

Todos los
asientos de
cierre son
iniciados por
personas
autorizadas
paraello, y se
revisany
aprueban de
acuerdo con
normas y
procedimiento
S prescritos
CONSOLIDACION

aquellas y las funciones
conexas
Determinar si:

-Existe una adecuada
segregaciéon de tareas
entre las distintas

funciones y dentro de

cada una
CONTROLES DE
PROCEDIMIENTO

MAYOR GENERAL.- Esta
cuadrado completo vy
respaldado por los
registros que sirven de
base.

CIERRE.- Todos los
asientos autorizados y
apropiados estan
procesados.
CONSOLIDACION o}
COMBINACION.- Datos

completos, eliminaciones

apropiadas

hechas al
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personas importantes
para el proceso de las
operaciones

OPERACIONES
Estimacion del
prepuesto anual de
operaciones.
Presupuesto de
inversiones de capital.
Contabilidad de
costos.

Clasificacion
completa de cuentas.

Principios de
contabilidad.

SISTEMA DE
INFORMACION.
Informes financieros.
Aspectos mas
destacados de la
actividad del
organismo.
Informacion de flujo
de caja.

Estado de los
programas de

inversiones de capital.

Estado de los
programas de
investigacion y
desarrollo.
Tendencias
econémicas

significativas.

La
recopilaciony
proceso de
todos los
datos
necesarios
parala
confeccién de
los estados
financieros
consolidados
o0 combinados
se efectla de
acuerdo con
las normas y
procedimiento
s establecidos.
ELABORACION,
REVISION Y
APROBACION
Todos los
informes
financieros, ya
sean para uso
interno o
publico, se
elaboran en
base adatos
apropiados,
contienen toda
la informacioén
necesariay
son revisados
y aprobados
antes de su
emision.

consolidar los datos vy
otros datos necesarios
se han recopilado.
ELABORACION, REVISION
Y APROBACION .-
Informacién completa y
apropiada, ha sido
revisada y aprobada su
distribucion.

-Los procedimientos
administrativos y de

control interno contable
proporcionan una
seguridad razonable en
el logro de los objetivos
del control interno
contable

CONSIDERACIONES
SOBRE RIESGOS
Asientos no autorizados.

Asientos omitidos.

Errores en la
elaboracion.

Uso indebido.
Distribucién no
autorizada.

Corroborar la evaluacion
comprobando el
cumplimiento de los
controles que tienen

mayores probabilidades
de lograr los objetivos de
control interno contable
Definir cualquier
objetivo que no se puede
lograr por causa de las
debilidades y los
procedimientos de
control que habra que
implantar para eliminar
las que se hayan
descubierto
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24.- GUIA PARA LA EVALUACION, SUPERVISION, E
IMPLANTACION DE CONTROLES INTERNOS CONTABLES DE
INGRESOS Y CUENTAS POR COBRAR.

2.4.1.- CONOCIMIENTO DEL ORGANISMO

Para definir los objetivos especificos de control interno contable es
necesario tener en cuenta las caracteristicas singulares del organismo
considerando a estas como las fuerzas externas que configuran el
mercado asi como los factores internos que afectan a la funcion
comercial. En esta seccién se exponen algunos atributos que pueden
ser importantes al evaluar los controles internos contables.

.- Caracteristicas de los Usuarios del servicio o clientes
Los controles internos contables estaran influidos por las caracteristicas
de los usuarios del organismo o de la empresa, debiéndose considerar
los siguientes aspectos.

-El grado de dependencia de un solo grupo de usuarios, 0 un nimero
limitado de usuarios comerciales o industriales, para una porcion
importante del volumen de distribucion de agua y prestacion del servicio
de alcantarillado sanitario. Que constituyen propiamente las ventas del
organismo o empresa.

-La capacidad financiera aparente de los distintos usuarios o clientes.
-El volumen de actividad generado por el servicio a usuarios fijos,
comparado con el de servicio esporadicas a un gran nimero de usuarios
temporales.

-Tratos con entidades vinculadas dependencias oficiales, escuelas,
mercados, etc.

.- Condiciones competitivas.

Las condiciones competitivas originaran frecuentemente cambios
importantes en las pautas de fijacion de tarifas, las condiciones de
crédito, la politica de servicio a usuarios y la calidad y continuidad del
servicio. Si se modifica la politica del organismo acerca de alguno de
estos aspectos, es posible que los efectos sobre los resultados
operativos sean importantes y que haya que modificar los
procedimientos de control.

Los cambios en bs tarifas originan gran cantidad de reclamaciones,
aclaraciones y correcciones que justifican procedimientos de caontrol
especial.

.-Entorno legal.

En la actualidad los organismos estdn cada vez mas sujetas a
disposiciones legales dictadas por un numero también creciente de
organismos publicos. La consideracion de las leyes y reglamentos sobre
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las actividades del servicio es importante para entender el entorno legal
en que actuda.

2.4.2.- CONTROLES ADMINISTRATIVOS.

La direccion comercial tiene la responsabilidad de proporcionar el
servicio de agua potable y alcantarillado y establece el tono y estilo en
que se desenvuelven las relaciones con los usuarios. Las formas en que
el sistema comercial desempefia su papel de generacion de ingresos
tienen un efecto importante sobre las actividades de produccién
financiera.

Esta seccion trata de los controles administrativos que s dividen en
controles de organizacion, controles de los sistemas de operacion y
controles de informacion, estos se estudian porque influyen de manera
importante en los controles internos contables, en los siguientes
aspectos:

- Establecen un entorno de control apropiado en cuanto a disciplina,
conocimiento y actitud.

- Influyen en la naturaleza de los procedimientos de control interno
contable.

- Ayudan a satisfacer los objetivos del control interno contable.

Al realizar una revision y evaluacion para determinar si se estan
cumpliendo los objetivos del control interno contable, es necesario
hacerse una idea de los objetivos empresariales generales de la
direccion y de como organiza y administra la funcion del sistema
comercial para alcanzarlos.

Unos organismos optaran por examinar a fondo la efectividad de sus
controles administrativos del sistema comercial para asegurarse de que
cumplen los fines especificos de planeacién y control para los que
fueron establecidos. Otros limitardn su consideracién de los sistemas y
procedimientos de control administrativo a los aspectos que se
consideren significativos para los objetivos del control interno contable.
Esta distincion es importante para determinar el nivel de esfuerzo
requerido al abordar la revision de los controles administrativos.

a).- Controles de organizacion.

La estructura organizativa del sistema comercial y la amplitud y grado de
complejidad de sus actividades de planeacion y control, varian de un
organismo a otro. El analista debe aprender como se cklegan y se
coordinan con las demas actividades del organismo las
responsabilidades del sistema comercial y de administracion del total de
usuarios. La estructura organizativa y la delegacion de autoridad dentro
de ella, establecen el marco de trabajo en el que se toman las
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decisiones comerciales y de fijacién de tarifas. Estas decisiones de
autorizacion son el punto de partida para establecer el control interno
contable de las operaciones relativas a los ingresos.

.-Estructura organizativa del sistema comercial.

Atendiendo que bs organismos se organizan de diversa forma para
atender las funciones comerciales, no existe un modelo tipico que
pueda usarse como pauta comparativa, sin embargo, las caracteristicas
deseables basandose en los servicios de agua y alcantarillado, los
usuarios o las delimitaciones geogréficas, se deben considerar las
siguientes caracteristicas de control organizativo.

- Las funciones y actividades comerciales deben definirse y establecerse
de acuerdo con las metas fijadas por la dreccion y con sus objetivos.
Estas son algunas funciones tipicas en que se agrupan las actividades.
Direccibn comercial, encarga de coordinar las actividades de
contrataciéon de usuarios, medicion de consumos, facturacion y cobranza
y comercializaciéon de bs servicios, servicio a usuarios, publicidad y
promocién de servicios, investigacion de mercados, planeacion de la
clasificacion de servicio o consumidores (domésticos, comerciales,
industriales, oficiales, publicos).

- La autoridad que se delega en los ejecutivos de la direccion comercial
debe estar en proporcion a sus responsabilidades pero no debe ser tan
dominante como para permitir salvar la autoridad asignada a otros, tal
como el jefe de créditos.

- Debe haber personal de supervision competente y suficiente, con la
debida coordinaciébn y comunicacion entre las distintas funciones
comerciales entre si, asi como con las funciones de produccion y
financiera.

Mediante la revision de los organigramas, las descripciones de puestos y
los manuales de normas y procedimientos, asi como a través de un
cambio de impresiones con los ejecutivos del sistema comercial, se
puede obtener una mejor comprension de cémo se aplican los controles
organizativos.

.-Responsabilidad del control comercial. Al examinar los controles
organizativos, el analista debe comprender como estan organizadas las
funciones comerciales y quien es el responsable de cuales actividades.
Estas funciones se deben analizar en funcion de que algunas influyen en
los procedimientos de control interno contable y otras pueden ser
importantes siempre y cuando ayuden a establecer un entorno de control
apropiado.
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Actividades comerciales

Formulacion y aprobacion de las politicas basicas del sistema comercial
y de los procedimientos para la prestacion de los servicios de agua
potable y alcantarillado, servicio, garantia, publicidad y fijacion de
tarifas .

Coordinacion con las funciones financiera y de operacion Yy
mantenimiento en las cuestiones béasicas de politica y procedimientos
comerciales, incluidas & fijacion de precios, el crédito, los niveles de
existencias, el servicio a usuarios, la incorporacion de nuevos usuarios
y otras

Planeacion, previsidn y coordinacion de las actividades de publicidad y
promocién de servicios

Planeacion de la mano de obra, contratacion, formulacion y supervision
de las brigadas de limitacién y notificacion

Evaluacion del rendimiento de los ejecutivos de los departamentos de la
direccion comercial

Andlisis de las tendencias de la economia y del sector y comunicacion a
la direccion de las posibles oportunidades, cambios tecnolédgicos y otros
factores de la sociedad y de la competencia.

b).- Controles de operacion.

Las politicas y procedimientos del sistema comercial configuran el marco
de trabajo dentro del cual tiene lugar la contabilidad de los ingresos y las
cuentas por cobrar. Influyen sobre la naturaleza de los procedimientos
de control interno contable.

El control interno contable respecto a la fijacion de tarifas, la prestacion
de los servicios de agua potable y alcantarillado y otras actividades
comerciales es, probablemente, mas facil de alcanzar cuando los
procedimientos operativos estan bien concebidos y favorecen su
aplicacion sistematica.

.- Politicas y procedimientos del sistema comercial.

A continuacién se examinan algunas areas importantes del sistema
comercial en las que las politicas y procedimientos formales son Utiles
para un efectivo control de la direccion. Estan relacionadas con la
concesion de autoridad para la toma de decisiones relativas a los
servicios y afectan, por lo tanto, al control interno contable.

- Politica de fijacion de tarifas.- los métodos y técnicas para la
determinacién de tarifas deben estar establecidos formalmente,
expuestos claramente y ser entendidos por la direccion general y por
cuantos tratan con los usuarios, o estan relacionados con la
comercializacibn o con la rentabilidad de los servicios. Al estar tan
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estrechamente relacionados el costo, el volumen, la tarifa que trae
aparejada el beneficio, el ejecutivo que tenga control sobre las tarifas y
sobre los costos es a menudo, el responsable de hacer los estudios y
proponer la fijacion de tarifas .

- Procedimientos y controles de fijacién de tarifas.

Una organizacibn con unas estrategias de tarifas cuidadosamente
concebidas y con procedimientos formales practicos para la preparacion
de presupuestos de tarifas diferenciales tendra probablemente menos
dificultades con la autorizaciébn de tarifas y procedimientos de
aprobacion, que otra en la que las decisiones sobre fijacion de tarifas no
estén estructuradas y sean tomadas informalmente.

Caracteristicas recomendables para la fijacion de tarifas.

Consideracion de las relaciones costo-volumen-beneficio.

Intervencién del departamento financiero en la determinacién de las
politicas y procedimientos de tarifas, para garantizar que se reconocen
en forma apropiada los costos de operaciéon, mantenimiento y
distribucioén y los gastos de administracion.

Consideracion, al fijar las tarifas, de la importancia de los costos directos
(variables) y de los costos marginales. Del volumen producido y del
volumen facturado

c).- Controles de informacién.

La informacion del sistema comercial sobre ingresos y las cuentas por
cobrar no solo servira como control administrativo efectivo, sino también
como medio para cumplir objetivos del control interno contable cuando
posea todas o algunas de las caracteristicas siguientes.

- Los ingresos y las cuentas por cobrar representan con el adecuado
grado de detalle para identificar operaciones fuera de control o posibles
problemas que tengan implicaciones para el control interno contable.

- la forma de presentacion facilita la comprension

-la informacion es oportuna y lo suficientemente fiable como para ser (til
a los fines previstos.

- Su distribucién se hace conforme a las responsabilidades del sistema
comercial asignadas a las personas en condiciones de comprender que
la informacién tiene sentido segin su grado de familiaridad con lo
sucedido.

- La informacion es utilizada realmente por receptores que tienen el
conocimiento y el tiempo preciso para comprender su significado y que
estan en condiciones de tomar decisiones, en caso necesario, para
determinar si ha habido un fallo en el control contable.
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2.4.3.- FORMULACION DE OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Esta seccion se centra en aquellos controles que se refieren
directamente a la exactitud y fiabilidad con que se procesan y registran
las operaciones de ingresos y de cuentas por cobrar, desde el principio
hasta su registro en el mayor. La revision y evaluacion de los controles
internos contables sobre los ingresos y las cuentas por cobrar requieren
de:

-. Conocimiento de los objetivos especificos, con vistas al control interno
contable, del proceso y registro de las operaciones de ingresos y de
cuentas por cobrar.

-. Identificacién de las actividades y de los procedimientos de control
para procesar y registrar dichas operaciones.

-. Determinacién de si los distintos controles se combinan para dar una
razonable seguridad de que se estan cumpliendo los objetivos de control
interno contable establecidos por la direccion.

Cada organismo debe formular unos objetivos especificos que se
acomoden a sus circunstancias concretas el grado de control interno
contable logrado por un sistema determinado depende de lo siguiente:
a).- las actividades reales y los procedimientos de control que estén en
vigor.

b).- Como se ejecutan estos. Y

c).- Como se segregan las responsabilidades de su cumplimiento.

Objetivos de control de los ingresos y de las cuentas por cobrar

Funcion Objetivo Ejemplos de riesgos
inherentes

Recepcion | Las contrataciones de | El organismo es incapaz de
de pedidos | nuevos servicios y la| cumplir el plan de produccion
prestacibn de los|o el nivel de calidad
servicios solo  se| especificado

aceptan si cumplen los
criterios autorizados de
la direccion.

Créditos Los servicios son | contratacion de servicio o0
aprobados en forma| prestacibn a usuarios no
adecuada para aceptar | autorizados

el riesgo de crédito.

Expedicion | Los servicios prestados | servicios sin  autorizacion
han sido autorizados. (quizds a cuentas ficticias)
gue generan documentacion
de facturacion (o generan
facturas que se procesan
como auténticas con
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manipulacion posterior de los
registros), servicios
entregados a personas no
autorizadas,

Facturacion

Todos los servicios se
facturan a las tarifas y
condiciones
autorizadas. Los
ajustes por rebajas,
descuentos y
correcciones han sido
autorizados.

Facturacion de las cantidades
enviadas a tarifas inferiores a
las autorizadas, facturacion
sin registrar en cuentas por
cobrar con substraccion
ulterior de la cantidad
cobrada, créditos por
devoluciones, rebajas,
correcciones u otros ajustes
ficticios

Cobros

Todos los cobros se
identifican

adecuadamente, se
desarrollan totales de
control y las cantidades
cobradas se depositan
intactas y con
prontitud.

Omision del registro de los
cobros, ocultacion o demora
en el registro de las entradas

Registros
de cuentas
por cobrar

Mayor
general

Las facturas, ajustes y
cobros se registran
adecuadamente en las
cuentas individuales de
usuarios.

Los ingresos cobros y
cuentas por cobrar se
acumulan, clasifican y
resumen
adecuadamente en las
cuentas.(14)

Manipulacion de las entradas
de caja una vez registradas,
imposibilidad de tomar las
medidas  oportunas  con
relacion a los saldos morosos,
cancelacion de cuentas por
cobrar pendientes con
manipulacién del cobro

El listado detallado de
facturacion o los asientos por
ingresos se suman por un
total inferior al que
corresponde en cualquier fase
del proceso de resumen para
encubrir  operaciones  no
autorizadas

(14) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles
internos contables Price Watherhouse 1979
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2.4.4.- Cuadro resumen de la metodologia para la evaluacion,
supervision e implantaciéon de sistemas de control interno contable
de los ingresos y de las cuentas por cobrar

Considerar al

Formular los
objetivos del

Evaluar si las técnicas de
control alcanzan los

organismo control interno objetivos
contable

CONOCER A OBJETIVOS CONTROLES INTERNOS
ORGANISMO GRALES. CONTABLES
Aatributos Formular | -Autorizacién- Revisar los  controles
objetivos de control | Registro Internos contables:
especifico Evaluar | -Acceso a los Determinar ~ si:-Existe  una
la adecuacion de los | activos adecuada segregacion de

procedimientos de
control interno
contable.
CONTROLES
ADVOS.

Determinar los
controles admvos.

Que:Establecen el
entorno.Influyen

sobre los
procedimientos de
control .Ayudan a
cumplir los
procedimientos de
control
ORGANIZACION
Estructura

organizativa del
sistema comercial y
relaciones
jerarquicas.

Lineas de autoridad
y  responsabilidad
por actividades.
Coordinacién entre
el sistema comercial

y las actividades
afines.
Identificar las

-Responsabilidad
de los activos
OBJETIVOS
ESPECIFICOS
PEDIDOS

Las
contrataciones de
NUEVOS Servicios
y la prestacion de

los servicios solo
se aceptan si
cumplen los
criterios
autorizados de la
direccion
CREDITOS

Los servicios son
aprobados en

forma adecuada
para aceptar el
riesgo de crédito
EXPEDICION
Los servicios
prestados han
sido autorizados
FACTURACION

Todos los
servicios se
facturan a las

tareas entre las distintas
funciones y dentro de cada
una-
Los procedimientos
administrativos y de control
interno contable
proporcionan una seguridad
razonable en el logro de los
objetivos del control interno
contable

CONTROLES DE

PROCEDIMIENTO
RECEPCION DEL PEDIDO.-
Aceptacioén, proceso, fijacion
de tarifas.
CREDITOS.- Autorizacion,
seguimiento del estado de la
cuenta, cancelacion de
cuentas. Todos los asientos
autorizados y apropiados
estan procesados.
EXPEDICION.- Preparaciéon y
distribucion de los
documentos por servicios.
FACTURACION.-Proceso de
facturacion, altas, bajas,
cambios y cobros,
Informacibn  completa vy
apropiada, ha sido revisada,

-51-




funciones y las
personas
importantes para el
proceso de las
operaciones
OPERACIONES
Politicas y

procedimientos del
sistema comercial.

Procedimientos de
prevision de
ingresos por la
prestacion del
servicio y
planeacion
integrada.

Procedimientos vy
controles para la
fijacion de precios.

Procedimientos de
investigacion y
aprobacion de
créditos.
INFORMACION.
Informacion
integrada de
ingresos.Comparaci
6n entre ingresos

presupuestales vy
reales.Situacion de

las cuentas por
cobrar y de los
cobros.Analisis de

las reclamaciones
de usuarios.
Informacién
Estadistica y
operativa
comercial.Datos de
costos y de Ia

rentabilidad para la
fijacion de tarifas.

tarifas y
condiciones
autorizadas. Los
ajustes por
rebajas,
descuentos y

correcciones han
sido autorizados
COBROS

Todos los cobros
se identifican
adecuadamente,
se desarrollan
totales de control
y las cantidades

cobradas se
depositan

intactas 'y con
prontitud

REGISTRO DE
CUENTAS POR
COBRAR

Las facturas,
ajustes y cobros
se registran
adecuadamente
en las cuentas
individuales de
usuarios
MAYOR
GENERAL

Los ingresos
cobros y cuentas
por cobrar se
acumulan,
clasifican y
resumen
adecuadamente
en las cuentas

aprobada y procesada.
COBROS.- Recepcion,
registro, depésitos.
REGISTRO DE CUENTAS POR
COBRAR.- Procedimientos de
registro y cuadre de saldos.
MAYOR.- Procedimientos vy
normas para asientos de.

Facturacion, cobros y
correcciones.
Cancelaciones- de las

cuentas por cobrar.
Conciliacion con los registros
de cuentas por cobrar

CONSIDERACIONES SOBRE
RIESGOS

Expedicion de facturas o
recibos con importes
desproporcionados. Omisién
de facturas o recibos de
algunos usuarios. Omision
de altas de nuevos usuarios.
Facturacion inferior a las
tarifas autorizadas. Abono
falso en cuentas por cobrar.
Omision del registro de las
entradas a caja. Desviacion
de las entradas de caja
después de su registro.
Corroborar la evaluacion
comprobando el
cumplimiento de los
controles que tienen mayores
probabilidades de lograr los
objetivos de control interno
contable Definir cualquier
objetivo que no se puede
lograr por causa de las
debilidades y los
procedimientos de control
gue habra que implantar
para eliminar las que se
hayan descubierto.
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25- GUIA PARA LA EVALUACION, SUPERVISION, E
IMPLANTACION DE CONTROLES INTERNOS CONTABLES DE
COSTOS DE PRODUCCION Y EXISTENCIAS.

2.5.1.- CONOCIMIENTO DEL ORGANISMO
Para definir los objetivos especificos de control interno contable es

necesario tener en cuenta las caracteristicas singulares del organismo
considerando a estas como las fuerzas externas que configuran el
mercado asi como los factores internos que afectan a la funciéon de
produccion. En esta seccion se exponen algunos atributos que pueden
ser importantes al evaluar los controles internos contables.

.- Demanda del servicio de agua y alcantarillado.
Entre las caracteristicas de la demanda del servicio de agua potable y

alcantarilado a considerarse en el contexto de la evaluacion de
controles pueden citarse los siguientes.

Magnitud y frecuencia de los servicios.

Condiciones econémicas que afectan a la uniformidad y previsibilidad de
la demanda de los servicios de agua y alcantarillado.

Bases para la iniciacion de la produccion: cobertura de servicio, servicios
domésticos, comerciales e industriales, volumen actual de agua

producida, y prondéstico de consumos por tendencias del clima o de
vacaciones.

Tipo de obras y equipos utilizados para la produccion de agua, como
pueden ser plantas y pozos y lineas de distribucion.

Exigencias del servicio de los diferentes usuarios por sectores, colonias
y usuarios especiales como hospitales, mercados y centros

Tendencias actuales y recientes en cuanto a buena produccién o
escasez.

.-Caracteristicas de las existencias

Los indices de rotacién de consumo de productos quimicos, materiales
de consumo e insumos deben ser suficientes para cubrir cuando menos
30 dias.

La estabilidad de los precios, la fiabilidad de los suministros y la

posibilidad de prever los tiempos de espera de las partidas por adquirir.
.- Capacidad, niveles y tendencias de la produccion

La necesidad de revisar la contabilizacion de gastos generales
absorbidos en mas o en menos

La posible tendencia hacia el aumento de las existencias de mercancias
de escaso indice de rotacion u obsoletas

.- Tecnologia, tendencias y condiciones de la produccién

Cambios rapidos y continuos en la produccion de agua.
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Realizar oportunas revisiones de los costos reales y presupuestos.

.- Caracteristicas, condiciones y tendencias del mercado laboral.

El efecto sobre la produccion y los costos de la escasez de mano de
obra especializada, de un alto indice de rotacion del personal, de
programas de capacitacién inadecuados del trabajo a marchas lenta y
otros factores

La significacion o el efecto sobre los costos de mano de obra, directos o
indirectos, de los convenios salariales.

La repercusion de los costos crecientes de los planes de mejoras
extrasalariales.

.- Caracteristicas de produccion.-

La repercusion de la inflacién sobre el costo futuro de la obtencién de
materiales.

Tiempo de produccién y contingencias inherentes al proceso de

produccion
Tiempo de parada, por mantenimiento, fugas de agua, repeticion de

trabajos, escasez de mano de obra y demoras en la recepcion de los
materiales.

Aumento de los costos indirectos.

Dificultades técnicas para satisfacer las tolerancias admitidas en la
especificacion sobre verificacion definitiva.

2.5.2.- CONTROLES ADMINISTRATIVOS.

El principal objetivo comercial de la direccion de produccion es el
servicio al usuario, inversion Optima en existencias y una eficacia
méxima del proceso de produccién. La eficacia con que la direccion de
produccién alcanza este objetivo comercial influye en la rentabilidad
global del organismoy en su texto final.

Esta seccion trata de los controles administrativos que se dividen en
controles de organizacion, controles de los sistemas de operacion y
controles de informacién, estos se estudian porque influyen de manera
importante en los controles internos contables, en los siguientes
aspectos:

a).- Controles de organizacion.

La revision de los controles organizativos sobre la produccion
proporciona una vision panoramica de coémo se planifican y realizan las
actividades de produccion de agua potable.

La misma puede ayudar a identificar los sectores en los que hay que
prestar mayor atencién o que es preciso investigar a fondo. El analista
debe aprender como se delegan y se coordinan con las demas
actividades del organismo las responsabilidades de control de
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produccion y existencias y como se coordinan con otras actividades del
organismo como es la operacion y mantenimiento de las obras de
infraestructura y equipamiento utilizadas para producir el volumen de
agua necesario. La estructura organizativa y la delegacion de autoridad
dentro de ella, establecen el marco adecuado para iniciar la produccion y
tomar decisiones que afectan a los niveles de existencias. Estas
decisiones de autorizacién son el punto de partida para establecer el
control interno contable sobre las operaciones relativas a los costos de
produccidn, operacion y mantenimiento y existencias.

.-Estructura de organizacion de la produccién.

El analista debe considerar hasta que punto la estructura organizativa

proporciona:

? -. Una divisibn adecuada de las actividades de control de la
produccion y las existencias entre las diversas funciones necesarias
para alcanzar los objetivos de la direccién. Las funciones
caracteristicas en que se agrupan las actividades son las siguientes.

o Direccion de producciéon

Planeacion, programacion y control de la produccion

Gestién de materiales y control de existencias

Operacion de produccion

Ingenieria industrial

Mantenimiento de las obras e instalaciones.

? -. Una clara asignacion de responsabilidades y una correlativa
delegacion de autoridad para administrar estas funciones vy
actividades.

? -. Personal y supervision adecuados y competentes, auxiliados por
una coordinaciéon y comunicacion apropiadas entre hs funciones y
actividades.

OO oO0OO0OOo

.-Responsabilidad del control de Produccién operacion 'y
mantenimiento y existencias.

A continuacién se describen algunas de las actividades caracteristicas
de produccién, operacién y mantenimiento y gestién de existencias que
realizan los diversos departamentos. Al revisar los controles
organizativos, el analista debe comprender como se organizan las
funciones y quien es responsable de cuales actividades.

Se debe considerar que algunas actividades de produccion, operacion y
mantenimiento pueden influir en los procedimientos de control interno
contable, otras pueden ser importantes en la medida en que ayuden a
establecer un entorno de control adecuado.
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Direccion de produccion

Establecimiento de normas de produccion y asignacion de
responsabilidades especificas dentro de la estructura de la produccion

preparacion de previsiones de produccion a largo plazo

Aprobacion de planes y presupuestos de produccion mensuales,
trimestrales o anuales

Vigencia del rendimiento de la produccion

Coordinacion de la planeacion de las instalaciones, el equipo y la mano
de obra con los planes del sistema comercial, las exigencias de
financiamiento y los programas de inversion en activo inmovilizado.

Planeacion, programacion y control de existencias

Planeacion de la produccion.- Previsiones y presupuestos de produccion
en base a las necesidades de materiales y suministros, mano de obra,
instalaciones y equipo y comparacion de la produccion real con la
produccién planeada.

Programacion y circulacion de materiales.- Determina la utilizacion
adecuada de las maquinas y la programaciéon de la mano de obra
necesaria para cumplir las ordenes de trabajo en el momento oportuno y
en la secuencia correcta

Seguimiento.- Vigila que no se produzcan desviaciones respecto de las
directrices de programacion y circulacién de materiales.

Control de calidad e inspeccion.- Vigila la produccién para ver si existen
desviaciones en lo que se refiere a tolerancias de calidad del agua y
especificaciones del agua producida.

Gestion de materiales y control de existencias

Control de las existencias.- Comprende el establecimiento de niveles
Optimos de las existencias de materias primas, componentes
comprados, trabajos en curso y existencias de productos quimicos, la
vigilancia de los niveles de existencias y los indices de utilizacion y la
instalacion de las gestiones de compra o fabricacion pertinentes en
respuestas a las necesidades.

Custodia, almacenamiento y movimiento de existencias.- Comprende la

responsabilidad par las operaciones de almacenamiento, tanto interno
como externo.

Compras- Ejecucion de las érdenes de compra y vigilancia de la
situacion de las partidas en transito, perdidas y no recibidas.

Recepcion.- inspeccion de las partidas en cuanto a volumen calidad
especificaciones y estado fisico

Expediciéon y transporte.- Seleccion de medios de transporte y rutas o
administracion de la flota de vehiculos utilizados por el organismo.

Operaciones de produccién

Dirigir las actividades cotidianas de produccion de agua potable en las
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distintas fuentes de abastecimiento.
Conseguir que se cumplan las normas de calidad

Controlar el costo de produccion.- Eficiencia de la mano de obra,
rendimiento de materiales, gastos indirectos.

Capacitar y supervisar al personal de produccién, de operacion y
mantenimiento

Preparar los presupuestos de los departamentos de produccion,
operacion y mantenimiento

Administrar la informacion sobre tiempos y produccion

Vigilar la produccion

Evaluar la actuacion de individuos y departamentos.

Ingenieria industrial

Planificar la circulacion de la produccion y la disposicion del equipo

Seleccionar los métodos de produccion

Elaborar normas de tiempo para las maquinas y la mano de obra

Mantenimiento de las instalaciones

Dirigir las actividades cotidianas de mantenimiento

Conseguir que se cumplan las normas de mantenimiento

Controlar el costo de mantenimiento.- Eficiencia de la mano de obra,
rendimiento de materiales

Gastos indirectos

Capacitar y supervisar al personal de mantenimiento

Preparar los presupuestos de los departamentos.

Administrar la informacion sobre tiempos de mantenimiento

Vigilar el mantenimiento y evaluar la actuacion de individuos y
departamentos

b).- Controles de operacion.

Las normas y procedimientos de producciéon operacién y mantenimiento
de un organismo configuran el marco dentro del cual tiene lugar la
contabilidad de la produccién y las existencias, e influyen en la
naturaleza de los procedimientos internos contables que se necesitan.

-. Normas y procedimientos de produccion y gestion de existencias.
A lo largo de los afios, se han desarrollado una amplia gama de métodos

y técnicas para controlar las actividades de produccion y las existencias.
Estas varian en complejidad desde los sencillos procedimientos

administrativos destinados a supervisar las 6rdenes de produccion y las
existencias, hasta los modernos sistemas de proceso electrénico de
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datos para la planeacion y el control, que proporcionan informacion en
linea sobre todos los trabajos, procesos y partidas de existencias.

Es preciso que los organismos cuenten con normas relativas a:

Niveles 6ptimos de servicio al usuario.

? Planeacion de la produccion.

Calidad del servicio de agua y alcantarillado.

Procedimientos de produccion.

Niveles de inversion en existencias.

: Proteccion de las existencias.

-. Planeacién, programacion y control de la produccién.

La prevision de dotacién de agua o de ventas, es el punto de partida
para desarrollar y mantener un programa maestro de produccion. En
base a este programa se formulan planes detallados para la adquisicion
de los materiales, la mano de obra y la capacidad de produccion
necesarios para poner en practica el plan de produccion. El programa
maestro de produccion se convierte en la autorizacion de la direccion
para comprometer los recursos del organismo.

-. Control de existencias.

Para la gestion de existencias se emplean una serie de métodos
operativos con el fin de lograr que se mantenga un correcto equilibrio
entre las necesidades de servicio al usuario o cliente y los niveles de
inversion en existencias. Los métodos empleados para dirigir y autorizar
la produccion de existencias pueden influir en la naturaleza de los

procedimientos de control interno contable.

-. Normas, presupuestos y medicion del rendimiento.

Las especificaciones técnicas, que comprenden el volumen de material y
la cantidad y tipo de mano de obra, pueden convertirse en el fundamento
de las normas de la medicion del rendimiento, estas frecuentemente se
utiizan en los sistemas de control a pie de obra para medir la
productividad de la mano de obra y el rendimiento de los materiales,
estas normas operativas pueden convertirse asi mismo para desarrollar
los presupuestos de la produccién y de existencias.

ASIECRES RN ]

c).- Controles de informacion.

En todos los organismos operadores de la prestacion de los servicios de
agua potable y alcantarillado, la planeacion y el control de las
operaciones dependen del conocimiento que tenga la direccion de las
actividades y operaciones pasadas, presentes y previstas. El
conocimiento que se tenga sobre las caracteristicas singulares de la
produccién y la revision de los controles organizativos y operativos debe
facilitar la comprension del tipo de informacion necesario, asi de como
cuando y con que frecuencia es preciso planificar y controlar las
actividades de produccidn y las existencias.
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El analista debe comprender como se esta utilizando realmente la
informacion disponible para fines de control, a continuacion se incluyen
algunos temas de informacién sobre produccién y existencias.

-. Informacién sobre el control del rendimiento de la produccion.

La informacion sobre el rendimiento puede comprender: volimenes
producidos, horas de mano de obra directa e indirecta, coeficiente entre
la mano de obra directa e indirecta, costos directos e indirectos de mano
de obra, desviaciones en la mano de obra, costos directos de los
materiales, desviaciones en la utilizacion de los materiales, utilizacion de
los materiales, utilizaciéon de las maquinas, informacién sobre control de
calidad, gastos departamentales y gastos generales.

-. Informacién sobre control de existencias.

Segun como se utilice la siguiente informacion para el control de
existencias, esta puede contribuir a lograr los objetivos de control interno
contable.

Cantidades optimas de pedido y puntos de renovacion de pedidos.
Plazos de entrega de las compras. Cantidades recibidas, suministradas,
disponibles y pendientes de recibir. Costos presupuestado o estandar.
Rotacion de existencias e indices de utilizacion. Existencias de bajo
indice de rotacion. Desabastecimientos. Cantidades de material obsoleto
o inservible. Ordenes de trabajo que esperan la llegada del material.
Inversién monetaria en existencias.

2.5.3.- Formulacién de objetivos especificos.

Cada organismo debe formular unos objetivos especificos que se
acomoden a sus circunstancias concretas el grado de control interno
contable logrado por un sistema determinado depende de lo siguiente:
a).- las actividades reales y los procedimientos de control que estén en
vigor.

b).- Como se ejecutan estos. Y

c).- Como se segregan las responsabilidades de su cumplimiento.

Objetivos de control de costo de produccién y existencias

Funcion Objetivo Ejemplo de riesgos
inherentes
Planeacion Todas las actividades Actividades de produccion
de la de produccién, no autorizadas con el fin de
produccién operacion y realizar servicios no

y gestibn de mantenimiento estan autorizados. Mantenimiento
existencias. autorizadas ademdas de niveles excesivos de
las existencias se existencias lo que puede dar
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mantienen en los
niveles establecidos.

lugar a su obsolescencia
eventual. Niveles
desajustados de existencias
de componentes y piezas lo
que causa retrasos en la
produccién

Operaciones
de

Se informa adecuada
y exactamente de

Falta de correspondencia
entre costos e ingresos y

produccién.  todas las actividades registro inadecuado de las
y costos de existencias. Exageracion de
producciéon operacion los volimenes de produccion
y mantenimiento. para aumentar el importe de
las retribuciones a destajo.
Infravaloracion de la
produccion para encubrir
tiempo y materiales
utilizados no registrados.
Incapacidad de comparar los
costos presupuestos con los
reales
Custodia de Todas las partidas en Robos realizados por
existencias.  existencia estan empleados 0  personas
sujetas a sistemas de ajenas al organismo.
control contable y de Pérdidas por exposicion a
proteccion fisica. otros riesgos
Registro de Todas las entradas, No existe base par cotejar la
existencias. transferencias y utilizacién real con las
retiradas de normas. Imposibilidad de
existencia se identificar las pérdidas de
registran existencias por fase de
adecuadamente, produccién o por tipo de
reflejando los libros producto. Productos
las cantidades devueltos son clasificados
realmente incorrectamente como
disponibles. defectuosos para encubrir su
eliminacion
Contabilidad La informacion sobre Falta de informacion
de costos. costo de produccion, suficiente para que la
operacion y direccion pueda  tomar

mantenimiento y las
existencias se refleja
en registros de costos
apropiados

decisiones fundadas sobre
las estrategias a corto y
largo plazo.
Correspondencia incorrecta
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actualizados y
exactos.

entre costos e ingresos y
contabilizacién incorrecta de
las existencias. Imposibilidad
de determinar la causa de

excesivos costos de la
produccion
Mayor Todas las Correspondencia incorrecta
general. operaciones de entre costos e ingresos y

produccion, operaciéon
y mantenimiento y las
relacionadas con las
existencias se
acumulan clasifican y
resumen
adecuadamente  en
las cuentas.

contabilizacién incorrecta de
las existencias. Imposibilidad
de determinar la existencia o
situacién de existencias en
exceso, obsoletas o0 de
escaso movimiento.
Inadecuada cobertura por el
seguro.(15)

(15) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles
internos contables Price Watherhouse 1979
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2.5.4.- Cuadro resumen de la metodologia para la evaluacion,
supervision e implantacién de sistemas de control interno
contable de costo de produccidn y existencias

Formular los

Evaluar si las técnicas

Considerar al objetivos del de control alcanzan
organismo control interno los objetivos
contable
CONOCER AL OBJETIVOS CONTROLES INTERNOS
ORGANISMO GENERALES. CONTABLES
CgNm?z'-AESI ,A’\'IDMVOS' -Autorizacion Determinar si:
oroura ROt | Sae e edenuace
- -Acceso a los
gir g[imz{j‘atlva del activos entre las  distintas
operacional, -Responsabilidad funciones y dentro de
gerencia de | de los activos cada una
proyectos y obras, | OBJETIVOS CONTROLES DE
- " | ESPECIFICOS PROCEDIMIENTO
operacion Y| PLANEACION PLANEACION DE LA
mantenimiento'y. Todas las PRODUCCION.-
Lineas de autoridad | 5 jyigades de Autorizacién de las
y regponsabllldad produccién, actividades de
por actividades. operacion y produccién, operacion y

Coordinacion entre
el sistema
operacional y las
actividades afines.

Estructura
Jerarquica
Identificar las
funciones y las
personas

importantes para el
proceso de las
operaciones
OPERACIONES
Politicas y
procedimientos del
sistema

operacional.
Procedimientos de
planeacion,
programacion y
control de la

mantenimiento
estan autorizadas
ademas las
existencias se
mantienen en los
niveles
establecidos
OPERACION

Se informa
adecuaday
exactamente de
todas las
actividades y
costos de
produccién
operaciéony
mantenimiento
CUSTODIA

Todas las partidas
en existencia estan

mantenimiento y nivel
de existencias..
REALIZACION DE LA

PRODUCCION.-
Idoneidad de la
informacion sobre la

produccién, operacién y
mantenimiento..

CUSTODIA DE LAS
EXISTENCIAS.- Normas
de responsabilidad.
Proteccion fisica.

REGISTRO DE LAS
EXISTENCIAS..-

Mantenimiento de

registros permanentes.

CONTABILIDAD DE
COSTOS - Registros
detallados y adecuados
de costos.

MAYOR GENERAL-
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produccion.
Operacion y
mantenimiento para
la prestacion del
servicio de agua y
alcantarillado.

Procedimientos de
control de las
existencias.
Normas,
presupuestos y
mediciéon del
rendimiento.
SISTEMA DE
INFORMACION.

Informacién sobre el
comportamiento de

la produccion,
operacion y
mantenimiento  de
las obras e
instalaciones de
agua potable vy

alcantarillado.
Desviaciones de la

mano de obra y los
materiales, costos
departamentales
presupuestales y
reales.

Informacién  sobre
control de
existencias.

Costos estandar y

rotacion de
existencias y
coeficientes de
utilizacion.

Niveles 6ptimos de
existencias y puntos
maximos y minimos
de renovacion.

sujetas a sistemas
de control contable
y de proteccién
fisica

REGISTRO

Todas las entradas,
transferencias y
retiradas de
existencia se
registran
adecuadamente,
reflejando los libros
las cantidades
realmente
disponibles
CONTABILIDAD

La informacion
sobre costo de
produccion,
operaciony
mantenimiento y
las existencias se
refleja en registros
de costos
apropiados
actualizados y
exactos

MAYOR GENERAL
Todas las
operaciones de
produccion,
operacion 'y
mantenimiento y
las relacionadas
con las existencias
se acumulan
clasifican y
resumen
adecuadamente en
las cuentas

Clasificacion y
resumen.
-Los procedimientos

administrativos y de
control interno contable
proporcionan una
seguridad razonable en
el logro de los objetivos
del control interno
contable
CONSIDERACIONES
SOBRE RIESGOS
Perdida por robo.
Perdida de fondos
liqguidos y eventual
obsolescencia a causa
del mantenimiento de
niveles excesivos de
existencias.
Ineficacia de la
produccién  resultante
de desequilibrios en los
niveles de existencias.
Gastos excesivos en la
operacion y
mantenimiento de obras
e instalaciones
Falta de informacion
para tomar decisiones
fundadas en materia de
fijacion de tarifas.
Incapacidad para
encontrar la causa de
los costos excesivos de
produccién, operacion y
mantenimiento.
Estados financieros
inadecuadamente
presentados.
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2.6.- GUIA PARA LA EVALUACION, SUPERVISION, E
IMPLANTACION DE CONTROLES INTERNOS CONTABLES DE
ACTIVOS PRODUCTIVOS

2.6.1.- CONOCIMIENTO DEL ORGANISMO

Para definir los objetivos especificos de control interno contable es
necesario tener en cuenta las caracteristicas singulares del organismo
considerando a estas como las fuerzas externas que configuran el
mercado asi como los factores internos que afectan a la funcién de
activos productivos. En esta seccidén se exponen algunos atributos que
pueden ser importantes al evaluar los controles internos contables

-. Tipo, ubicaciéon, y utilizaciobn actual de las instalaciones
principales.

El conocimiento del Tipo, ubicacion y utilizacion actual de las
instalaciones principales asi como de los cambios previstos en las
actividades o en politica de arrendamiento o financiacion, proporciona
informacion sobre la necesidad de implantar controles internos contables
y administrativos.

El exceso o insuficiencia de capacidad, pueden incrementar el costo del
servicio de agua o alcantarillado. Si hay exceso de capacidad los costos
de las instalaciones y el equipo infrautilizado puede erosionar con creces
los margenes de beneficio. En el caso de que la capacidad sea
inadecuada, la creacion de turnos de trabajo o la aceleracion del ritmo
de produccién pueden en determinadas circunstancias, aumentar los
costos hasta el punto de superar el incremento de los ingresos. Si se
recurre a tales medidas pueden peligrar los procedimientos de control
establecidos.

-. Edad y condiciones generales de las instalaciones.

Estas pueden reflejar el grado de obsolescencia tecnolégica o de otro
tipo, Pueden indicar asi mismo la importancia relativa de los trabajos y
costos de reparacion y conservacién por consiguiente, la edad y
condicion general de las instalaciones influyen en el alcance y
caracteristicas de los controles internos contables que son precisos.

-. Nivel y tendencias de las inversiones en activos fijos.

El nivel de las inversiones actuales y previstas puede dar lugar a la
necesidad de modificar los controles internos contables vy
administrativos.

El analista debe decidir si los controles existentes son adecuados
cuando existen planes para adquirir instalaciones nuevas e importantes,
mediante compra, arrendamiento o propia construccion.
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2.6.2.- CONTROLES ADMINISTRATIVOS.

El alcance y enfoque de la gestién del activo productivo dependen de la
importancia de este para las actividades del organismo. La importancia
de los activos productivos para un organismo de servicios de agua
potable y alcantarillado o para una fabrica de acero sera,
evidentemente, mucho mayor que para una agencia de publicidad o una
firma de servicios profesionales.

Algunos de los objetivos de gestion de los activos productivos son:
Asegurar la adquisicion de capacidad productiva suficiente para
satisfacer las necesidades de la prestacion del servicio de agua potable
y alcantarillado.

Asegurar la distribucion eficaz de los fondos de inversiéon en total y por
proyectos.

Asegurar el empleo productivo del activo fijo existente.

Asegurar la proteccion del activo productivo contra perdida total o
deterioro.

Al efectuar una revision y evaluacion orientada a determinar si se estan
cumpliendo los objetivos del control interno contable, es necesario
comprender los objetivos empresariales generales de la direccion y el
modo en que la misma organiza y gestiona las actividades relacionadas
con los activos productivos.

a).- Controles de organizacion.

Los controles de organizacion correspondientes a los activos productivos
deberan basarse en los factores siguientes:

La importancia de los activos productivos para las actividades del
organismo.

La magnitud, el grado de perfeccionamiento tecnolégico y los periodos
de tiempo necesarios para el cumplimiento de los pedidos referentes a
los proyectos de inversion en activo fijo.

La experiencia del organismo en la adquisicién o construccién de bienes
en de activo fijo.

-. Estructura organizativa

Deberé considerarse en que medida posee la estructura organizativa las
siguientes caracteristicas.

Deben definirse las funciones y actividades relacionadas con la gestion
de los activos productivos e implantarse las mismas con arreglo a los
objetivos y postulados por la direccion.

Para estas funciones y actividades debe existir una clara asignacién de
responsabilidades y la correspondiente delegacion de autoridad.
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Ha de contarse con personal y supervisién adecuados, con la necesaria
comunicacién y coordinacion con las funciones de produccion,
financieros y comerciales.

Mediante la revision de los organigramas, las descripciones de puestos y
los manuales de normas y procedimientos, asi como a través de un
cambio de impresiones con el personal directivo y los mandos medios ,
se puede obtener una mejor comprension de cémo se aplican los
controles organizativos.

-. Responsabilidades de control del activo productivo.

Al examinar los controles organizativos, el analista debe comprender
como estan estructuradas las funciones y quien es responsable de
cuales actividades. Algunas de las actividades relacionadas en el cuadro
siguiente pueden influir en los procedimientos de control interno

contable. Otras pueden ser importantes siempre que ayuden a
establecer un entorno de control apropiado.

Funciones del activo productivo

Planeacion del activo fijo

Elaboracién de planes y presupuestos de inversion de capital alargo y a
corto plazo

Formulacion de las propuestas de inversion en activos fijos.

Realizacion de evaluaciones técnicas y financieras de los proyectos de
inversion en activos fijos.

Aprobacion de proyectos.

Gestion de los proyectos deinversidn en activo fijo.

Contratacion de la adquisicion o construccion del activo fijo aprobado.

Control de los costos de los proyectos en curso y de la terminacién de
los mismos.

Realizacion de revisiones técnicas y analisis financiero a la terminacion
de los proyectos.

Explotacion del activo fijo

Preservacion y proteccion del activo fijo contra las pérdidas materiales.

Evaluacion de la utilizacion y la productividad del activo fijo.

Mantenimiento y reparacién del activo fijo.
Recuperacion y enajenacion del activo fijo.

b).- Controles de operacion

Los procedimientos y normas formales de actuacion ayudan a la
direccion a planificar y controlar la adquisicién y el mantenimiento del
activo productivo del organismo, constituyen el marco dentro del cual
tiene lugar la contabilizacion del activo productivo. Dichos
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procedimientos y normas influyen en los procedimientos de control
interno contable.

Normas y procedimientos aplicables al activo productivo.

A continuacién se enumeran algunas areas significativas en las que las
normas y procedimientos formales son Utiles para el control eficaz de la
gestion.

Adquisicion y enajenacion de activos productivos.

Capitalizacion de costos.

Arrendamiento o compra del activo.

Custodia y uso del activo fijo.

Evaluacién de los resultados potenciales y reales de la construccion y/ o
adquisicion de activos fijos.

Planeacion de la inversion en activo fijo alargo y a corto plazo.
Coordinacion con los planes de abastecimiento de agua y tratamiento de
agua y servicio de alcantarillado, produccion y distribucion.

Examen apropiado del lapso de tiempo necesario para planear, adquirir
y poner en marcha los activos productivos correspondientes.

Andlisis de la viabilidad técnica financiera de los proyectos de inversion
en activo fijo.

Establecimiento de un orden de prioridad para la seleccion y financiacion
de proyectos alternativos de inversion en activo fijo.

Elaborar un plan de inversidon en activo fijo a largo plazo y de un
presupuesto anual de inversion en activo fijo.

Propuesta, evaluacién y aprobacion de proyectos de bienes de
activo fijo.

Cuanto més importante es un proyecto de inversion en activo fijo para un
organismo, mas elaborado y completo debe ser el proceso de
evaluacion.

Un manual de normas y procedimientos integral y actualizado debe
contener instrucciones y formularios estdndar para las fases de
propuestas, evaluacion, y aprobacion del proceso de inversion en activo
fijo.

Independientemente si los procedimientos estan mas 0 menos
formalizados, todos Ilos organismos deben documentarlos en
expedientes que contengan:

-. Propuesta de los proyectos de inversion.

Una descripcion de las necesidades operativas a corto y largo plazo.

Las especificaciones fisicas y técnicas.

Una estimacion de los beneficios operativos, como el efecto sobre los
ingresos, los costos y la calidad que se esperan del programa o
proyecto.
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Una estimacion de los periodos de tiempo implicados, incluyendo las
fechas de terminacion fisica o adquisicion y el momento de
materializacién de las inversiones e ingresos previstos.

Una estimacion de los costos totales en que se va a incurrir,
comprendidos los costos de preparacién del proyecto, de reubicacion y
puesta en marcha y los ingresos por enajenacion de los activos actuales.
Una descripcion de los métodos de amortizacibn o depreciaciéon
propuestos, asi como sus porcentajes e importes.

Evaluacion de los proyectos de inversién.

Las evaluaciones técnicas pueden comprender el analisis de las
evaluaciones fisicas y técnicas y el estudio de los distintos aspectos del
mercado Yy puede hacerse extensivo a los procedimientos para
determinar la viabilidad técnica del proyecto y sus ventajas econdmicas.
Evaluacién financiera de los proyectos de inversion.

Comprenden informacion sobre:

Necesidades estimadas de inversion inicial.

Los ingresos y gastos asi como la generacion neta de los recursos que
se esperan del proyecto en cada afio.

Comprobaciones financieras del valor de la inversion.

Si los activos han de construirse, comprarse o arrendarse.

Métodos alternativos de financiacion.

Clasificacion por orden de preferencia de diversas oportunidades de
inversion en activo fijo.

Las comprobaciones financieras mas comunmente usadas sobre el valor
de la inversion son el periodo de recuperacion de la inversion, el tipo de
rendimiento reflejado en los estados financieros y el tipo de rendimiento
interno de la inversion basado en el valor actual de los flujos de caja
previstos.

Aprobacion de los proyectos de inversion.

La aprobacion se hace en dos etapas la primera en cuanto a la
viabilidad y la segunda cuando se incluye en el presupuesto.

Adquisicion de activos fijos.

Los controles sobre el proceso de adquisicion del activo fijo estan
destinados a garantizar que las caracteristicas y la calidad del activo
adquirido sean las mismas que fueron aprobadas es preciso que el
organismo cuente con normas Yy procedimientos bien definidos y
estrechamente supervisados para:

La solicitud de ofertas para la adquisicion de activos.

La contratacién para la adquisicion, entrega e instalacion del activo.

El acopio de los correspondientes materiales y suministros.

La eliminacién en su caso de activos existentes mediante venta,
liguidacién o retirada.

Supervisidn de las adquisiciones de activo fijo.
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Cuando la adquisicion de un activo fijo implica la construccion o entrega
del mismo a lo largo de un periodo prolongado debe existir un sistema
para supervisar o controlar directamente el proyecto ya que los
procedimientos normales pueden no ser suficientes el analista debe
verificar si los procedimientos de compra, recepcion y tramitacion de las
facturas que amparan a los bienes son apropiados.

Para la supervision se deben efectuar las siguientes actividades.
Designacion de un responsable del proyecto.

Plan y calendario de ejecucion.

Plan de asignacién de recursos.

Estimaciones detalladas de costo de los trabajos.

Relacion detallada de los costos acumulados por trabajos y tipo de
gasto.

Informes de situacion de los proyecto en cuanto a calendario de
ejecucion, costos y nivel de terminacion.

Revisiones técnicas periodicas y finales.

Criterios definidos de aceptacion.

Procedimientos para acumular y transferir los costos a las
correspondientes cuentas de inversion y gastos.

Revisiones posteriores a la terminacion de los costos y beneficios reales
en comparacion con los previstos en los planes.

Custodiay uso del activo productivo.

Es importante que el organismo tenga normas y procedimientos que
definan claramente las responsabilidades de custodia asignadas al
personal debiendo contemplar.

La identificacion separada y la responsabilidad individual por cada
partida.

La comprobacion periodica de la existencia de los activos.

La autorizacion del acceso a los activos fijos y de su utilizacion.

La adecuada cobertura de seguros y la proteccién contra pérdidas
materiales.

La autoridad para vender o disponer de cualquier modo, de los activos
fijos.

Medicion de la utilizacion del activo fijo.

Medicion de la productividad y evaluacion de la vida Util y criterios para
Su reposicion.

Mantenimiento del activo fijo

El mantenimiento en organismos operadores de agua potable y
alcantarillado es una funcién muy importante ya que se encargade
garantizar que los bienes de capital se utilicen al nivel de capacidad
prevista durante la totalidad de su vida util, es preciso formular normas y
procedimientos que regulen su adecuado mantenimiento.

El mantenimiento apropiado, preventivo y correctivo.
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La programacion, preparacion de presupuestos y la contabilizacién de
las actividades de mantenimiento, dentro de un esquema formal.

El andlisis periodico de los costos de mantenimiento, para conservar los
activos o para estudiar la reposicién de los activos productivos.

c).- Controles de informacién.

Informacion sobre el control de los proyectos de inversién.

El control de los proyectos importantes de inversién en activo fijo suele
efectuarse para cada proyecto individual, el director del proyecto debe

recibir el tipo de informacién necesario para asignar los recursos
destinados a la ejecucion del proyecto debe distribuir o asignar
funciones para el control y supervision para medir sus resultados, entre
otros recibe informacion tal como:

Informes sobre la marcha y situacién del proyecto.

-plan del proyecto, necesidades de recursos y calendario de ejecucion.
-comparacion del calendario de ejecucion con el nivel de ejecucion real
por funciones.

- comparacién de los costos presupuestados con los reales, hasta la
fecha, asicomo una estimacion hasta la terminacion del proyecto.

- Trabajo material y costos previstos hasta completar el proyecto.
Propuestas de proyectos aprobados.

Estudios de viabilidad aprobados.

Informes posteriores a la terminacion, por funcion y proyecto, en los que
se analicen las desviaciones sustanciales respecto de los presupuestos
0 estimaciones.

Otras informaciones sobre las operaciones.

Calendario y ejecucion efectiva del mantenimiento preventivo o
correctivo.

Presupuesto de mantenimiento y cifras reales hasta la fecha.

Inventario actual de activos productivos.

Adiciones, ventas o retiradas por clase de activos y por periodos de
tiempo.

2.6.3.- FORMULACION DE OBJETIVOS ESPECIFICOS.

La informacién para la planeacion y el control de las adquisiciones de
activos productivos pueden servir, no solo como eficaz control
administrativo, sino también como un medio para coadyuvar al logro de
objetivos de control interno contable, si dicha informacién posee alguna
de las siguientes caracteristicas.

Detalles suficientes en cuanto a los proyectos propuestos autorizados y
en curso.
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La forma de presentacién de la informacién que facilite su comprensién
ademas de oportuna y lo bastante fiable para utilizarla con los fines

previstos.

Su difusion se corresponde con las responsabilidades asignadas asi
como de si es realmente utilizada por personas que tienen autoridad
para verificar el cumplimiento de control interno contable.

Planes y presupuestos a largo plazo para laadquisicién de activos fijos.
El analista debe averiguar en que medida la informacion disponible se
esta utilizando realmente para fines de control.

Cada organismo debe formular unos objetivos especificos que se
acomoden a sus circunstancias concretas.

Objetivos de control de activos productivos

Funcion Objetivo Ejemplos de riesgos
inherentes
Departamento | Todas las | Compras o pagos ficticios a los
S de | operaciones contratistas y proveedores con

operaciones.

relacionadas con el
activo productivo, se
inician por personas
autorizadas con
arreglo a los criterios
de la direccion.

o] sin comisiones
confidenciales a los empleados
de la empresa. Compras a
proveedores cuyos intereses
son contrarios a los del
organismo. Compras  de
activos innecesarios. Compras
de activos que no satisfacen
los niveles de calidad
establecidos por la direccién

Aprobacién de | Se obtiene | Compras, contratos de
la gerencia. aprobacion previa | construccién o arrendamientos
para todas las | no autorizados con o para
operaciones compafias o] personas
importantes vinculadas con fines distintos
relacionadas con el | de los propios del organismo.
activo productivo. Compras a entidades
vinculadas sin conocimiento de
la  direccion. Retraso o0
cancelacién de un proyecto por
causa de la insuficiencia de
recursos financieros del
organismo.
Contabilidad Se mantienen | Costos reales que sobrepasan

de proyectos.

registros de costos
adecuados de los

los importes presupuestados.
Pagos excesivos a los
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proyectos y se | contratistas. Distribucion
emiten informes | errénea de los costos entre los
sobre los proyectos | capitulos de  gastos e
en curso y | inversiones
terminados.
Contabilidad Todas las partidas de | Enajenacion no autorizada de
del activo. activo productivo se | activos o desviacion de activos
reflejan con exactitud | productivos. Pérdida fisica de
en registros activos por ser inadecuadas
detallados que se las medidas de seguridad.
cotejan con los Pago de seguros e impuestos
activos existentes a sobre activos que ya no
intervalos pertenecen al organismo.
razonables. Conservacion de activos
obsoletos o0 que por cualquier
otra causa han de ser
productivos. Preparacion de
estados financieros que no
reflejan exactamente los
activos existentes
Departamento | Todos los elementos | Uso de equipo u otros activos
s de | de activo productivo | en provecho de una entidad o
operaciones. se protegen | persona destinta del
adecuadamente. organismo. Robo de
herramienta y equipo,
materiales de mantenimiento o
piezas de repuesto
Mayor general | Todas las | Violaciones de los contratos de
operaciones préstamo 0 de las

relacionadas con el
activo productivo se
acumulan, clasifican
y resumen
adecuadamente en
las cuentas.

disposiciones y reglamentos
dictados por los organismos
competentes.  Pérdida de
desgravaciones fiscales sobre

las inversiones y de otros
beneficios tributarios.
Decisiones financieras 0
comerciales basadas en

informacion errénea. Cobertura
de seguro inadecuado.(16)

(16) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles
internos contables Price Watherhouse 1979
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2.6.4.- Cuadro resumen de la metodologia para la evaluacion,
supervision e implantaciéon de sistemas de control interno contable

de activos productivos

Formular los

Evaluar si las técnicas

Considerar al objetivos del de control alcanzan los
organismo control interno objetivos
contable

CONOCER AL OBJETIVOS CONTROLES
ORGANISMO GRALES. INTERNOS
CONTROLES -Autorizacion CONTABLES
ADMVOS. -Registro Determinar si:
ORGANIZACION -Acceso a los -Existe una adecuada
Funciones activos segregacion de tareas
actividades definidas. | -Responsabilidad entre las distintas
Planeacion de los activos funciones y dentro de
autorizacion de la | OBJETIVOS cada una
inversion en activo | ESPECIFICOS CONTROLES DE
fijo. DEPARTAMENTO PROCEDIMIENTO
Administracion de los | DE DEPARTAMENTO DE
proyectos de | OPERACIONES OPERACIONES.
inversion  en activo | Todas las Operaciones, iniciacion,
fijo operaciones autorizacion, proteccion
Uso y mantenimiento | relacionadas con el | del activo.

del activo fijo.Lineas
de autoridad y
responsabilidad.Coor
dinacion y
comunicacion.
Estructura Jerarquica
Funciones y personas
Identificar las
funciones y las
personas importantes
para el proceso de las
operaciones
OPERACIONES
Politicas y
procedimientos para
las inversiones en
activo fijo.

Planeacion y
presupuesto de la
inversibn en activo

activo productivo,
se inician por
personas
autorizadas con
arreglo a los
criterios de la
direccion
AUTORIZACION
DE LA GERENCIA
Se obtiene
aprobacion previa
para todas las
operaciones
importantes
relacionadas con el
activo productivo
CONTABILIDAD
DE PROYECTOS
Se mantienen
registros de costos

APROBACION DE LA
GERENCIA
Adquisiciones,
enajenaciones, métodos
de financiamiento,
arrendamiento,
mantenimiento, principios
y métodos contables,
acceso al activo fijo.
CONTABILIZACION DE
PROYECTOS

Registros de costos,
informes sobre proyectos
en curso , suspendidos y

terminados, revisién de
las facturaciones
parciales, auditorias

sobre los registros del
contratista.
CONTABILIZACION DEL
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fijo.

Métodos de
propuestas,
evaluacion y
aprobacion de los
proyectos de

inversion en activo
fijo.

Procedimientos para
su adquisicion.
Supervision de
adquisiciones.
Procedimiento  para
asegurar la correcta

las

custodia del activo
fijo.
Mantenimiento del

activo fijo, coordinado

con producciéon y
existencias.

SISTEMA DE
INFORMACION.
Planes y
presupuestos de

inversion en activo fijo
a corto, mediano y
largo plazo.

Informacion sobre el

control de los
proyectos de
inversion en activo
fijo.

Otra Informacion
sobre operaciones.
Instalaciones y
equipos sin utilizar.
Utilizacion de la
capacidad de las
instalaciones.
Cobertura de los
seguros.

adecuados de los
proyectos y se
emiten informes
sobre los proyectos
encursoy
terminados
CONTABILIDAD
DEL ACTIVO FIJO
Todas las partidas
de activo
productivo se
reflejan con
exactitud en
registros detallados
que se cotejan con
los activos
existentes a
intervalos
razonables.
DEPARTAMENTO
DE
OPERACIONES
Todos los
elementos de
activo productivo
se protegen
adecuadamente
MAYOR GENERAL
Todas las
operaciones
relacionadas con el
activo productivo
se acumulan,
clasificany
resumen
adecuadamente en
las cuentas

ACTIVO
Procedimientos de
registro, descripcion del
activo,  procedimientos,
de amortizacion, seguros,
medios de distinguir entre
inversiones y gastos.
MAYOR GRENERAL.
Acumulacion,
clasificacién, y resumen
de las operaciones
relacionadas con el
activo productivo,
recuento e inspecciones
periddicas, conciliaciones
con los registros
auxiliares detallados del
activo y tratamiento
adecuado de los costos
correspondientes.
CONSIDERACIONES
SOBRE RIESGOS
Compras o pagos ficticios
0 excesivos.

Comisiones
confidenciales a los
empleados del
organismo.

Registro  incorrecto o

erréneo de las
operaciones relacionadas
con el activo productivo
Robo de herramientas,
equipo o suministros.
Utilizacién no autorizada
de activos productivos.
Apropiacion indebida del
producto de la venta de
activos fijos.

Perdida de activos no
asegurados.
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2.7.- GUIA PARA LA EVALUACION, SUPERVISION, E
IMPLANTACION DE CONTROLES INTERNOS CONTABLES DE
COMPRAS Y CUENTAS POR PAGAR.

2.7.1.- CONOCIMIENTO DEL ORGANISMO

Para definir los objetivos especificos de control interno contable més
apropiados es necesario tener en cuenta las caracteristicas singulares

del organismo. En esta seccion se exponen algunas caracteristicas que
pueden ser importantes al evaluar los controles internos contables.

-. Importancia financiera de las mercancias y los servicios
comprados.
Para los organismos operadores el costo de las mercancias, los insumos

y los servicios comprados representa una parte sustancial de cada
importe de tarifa, la importancia financiera del importe absoluto o relativo
de las compras depende de las caracteristicas de funcionamiento de la
producciéon de agua ya que algunas cuentan con plantas potabilizadora
otras un acueducto, otras pozos profundos y algunas una combinacion.

-. Caracteristicas de las existencias y estabilidad de los precios.

Si el organismo cuenta con un gran nimero de proveedores de
mercancias y servicios y si los precios tienden a ser estables, quiza
haya menos motivos para preocuparse por la posibilidad de haber
incurrido en costos superiores a los necesarios.

Los procedimientos de control interno contable deberan detectar las
situaciones en que sea necesario efectuar previsiones para compensar
las perdidas en existencias que resulten de compras sustanciales antes
de una importante baja de los precios del mercado.

-. Fiabilidad del abastecimiento y previsibilidad de los plazos de
entrega.

Los plazos de produccion y distribucion dependen del cumplimiento
oportuno y efectivo por parte de los proveedores o subcontratistas, si no
se cuidan los plazos de entrega o no se pueden preverse, sera frecuente
el que las compras se hagan con urgencia con el fin de satisfacer las
necesidades de produccion.

Importancia de los costos de transporte.

El conocimiento de la naturaleza de las mercancias materiales e
insumos comprados constituye la base para determinar la importancia
relativa de los costos del transporte.
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-. Vinculacion con los proveedores.

? El analista debera de estar alerta a la existencia de posibles
vinculaciones entre proveedores y funcionarios importantes,
miembros del consejo de administracién y empleados. Si existen
incompatibilidades eventuales, debera estudiarse las cuestiones
siguientes:

? Las operaciones importantes con entidades asociadas pueden exigir
una atencion especial para determinar si el precio y otras
contraprestaciones son equivalentes a las usuales en las
operaciones entre entidades independientes.

? Las politicas y procedimientos aplicados por el organismo para
supervisar y resolver las situaciones de incompatibilidad quiza deban
ser revisados.

? Las respuestas a los cuestionamientos sobre incompatibilidades
guiza deban ser revisadas.

-. Consideraciones acerca de las normas sobre practicas

comerciales.

El analista bebera estar atento a las situaciones en que las practicas

comerciales generalmente aceptadas entren en conflicto con las

politicas del organismo en cuanto a practicas comerciales.

? Posiblemente sea necesario una investigacion especial para detectar
pagos inusitados o ilegales.

? Posiblemente precisen ser revisados las normas y procedimientos
utilizados por el organismo para hacer frente a los conflictos con la
politicaen materia de practicas comerciales.

? Posiblemente deban revisarse las respuestas a los cuestionamientos
sobre practicas comerciales.

2.7.2.- CONTROLES ADMINISTRATIVOS.

El objetivo fundamental de la gestion de compras es la adquisicion de
materiales, suministros y servicios al costo mas bajo que sea
compatible con las necesidades de calidad y servicio. La funcion de
compras es responsable no solo del costo de los materiales, sino
también del costo bastante importante de su obtencion.

Al realizar una revision y evaluacion para determinar sSi se estan
cumpliendo los objetivos de control interno contable, es necesario
hacerse una idea de los objetivos empresariales generales de la
direccion y de como organiza y administra la funcion de compras para
lograr dichos objetivos.
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a).- Controles de organizacion.

El analista debe conocer como se delegan las responsabilidades de
compras y se coordinan con las deméas actividades del organismo. La
estructura organizativa y la delegacion de autoridad dentro de dicha
estructura establecen el marco de trabajo en el que se toman las
decisiones de compra. Estas autorizaciones, son el punto de partida
para establecer el control interno contable sobre las operaciones de
compra.

-. Estructura organizativa de las compras.

La posicién del méaximo responsable de compras en bs organismos
varia considerablemente. En muchos organismos la importancia de la
funcion de compras en el logro de los objetivos de rentabilidad tiene
como consecuencia que el responsable de compras sea un miembro
clave de la alta direccion. La denominaciéon de jefe de compras se usa
comunmente para designar el cargo del responsable de las compras,
gue en organizaciones grandes pueden estar integrados en unidades de
compra con arreglo a las clases de mercancias o0 servicios que se
adquieren, en organismos medianos y chicos, las funciones de compras
la realiza el jefe administrativo.

-. Caracteristicas del control organizativo.

? Debera existir una clara asignacion de responsabilidades: por lo
tanto las correspondientes lineas de autoridad se extenderan desde
la direccion de compras del organismo hasta las actividades de
compras de las unidades de operaciones y entre los ejecutivos de
compras.

? Las categorias especificas de compras que no sean responsabilidad
del departamento de compras deberan estar claramente definidas
desde el punto de vista de la autoridad y la responsabilidad por su
adquisicion y la aprobacion de los pedidos.

? La autoridad para la aprobacion de los compromisos deberia estar
clara.

-. Control de las compras y coordinacion de las responsabilidades.
Mediante la revision del organigrama, las descripciones de puestos de
trabajo y los manuales de normas y procedimientos, asi como cambios
de impresiones con el personal responsable, se puede llegar a
comprender como se aplican los controles organizativos.

Al revisar los controles organizativos, el analista deberda conocer como
estan organizadas las funciones de compras y quien es responsable de
cuales actividades.
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Actividades de la funcién de compras.

Establecer las cantidades de los pedidos.

Aprobar las solicitudes que inician el progreso de compra.

Establecer precios y condiciones de pago aceptables para los articulos
comprados.

Seleccionar los proveedores y obtener ofertas y presupuestos.

Seleccionar los métodos de envio y controlar los costos del transporte.

Obligar legalmente a la empresa al contratar los pedidos.

Contratar la cobertura de seguro de envios que se reciben.

Negociar y aprobar las condiciones con los proveedores.

Para desempefiar correctamente su funcion el departamento de

compras debe actuar en coordinacién con otros departamentos, algunas

de estas actividades, pueden influir en los procedimientos de control

interno contable; a continuacion se dan ejemplos de esa coordinacion.

? Determinar las cantidades de los pedidos.

Establecer los plazos de entrega.

Establecer un analisis del costo marginal

Minimizar el numero de partidas en almacén.

Andlisis sobre la conveniencia de fabricar o comprar.

Elaborar normas sobre inspeccion y comprobacién de calidad.

Conciliacion de los formularios y procedimientos de compra con las

normas contables para evitar la duplicacion del trabajo

administrativo.

? Verificacion de los precios y las condiciones antes de la aprobacién
del pago de las facturas.

N ) ) NI ) N

b).- Controles de operacion.

Las politicas y procedimientos de compras y cuentas por pagar
configuran el marco de trabajo dentro del cual tiene lugar la contabilidad
de las compras e influyen sobre la naturaleza de los procedimientos de
control interno contable.

A continuacion se describen algunos controles operativos aplicables en
las actividades de compra.

-. Politicas y procedimientos de las compras y cuentas por pagar.

? Objetivos de las compras y normas operativas éticas .

? Normas en cuanto a ofertas y métodos de seleccién de los
proveedores.

? Autorizaciones y aprobaciones que se requieren para las compras.

? Métodos de compra, archivos y documentacion necesaria.
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? Relaciones con los proveedores, comprendidas las relaciones con
los vendedores, obsequios, invitaciones, etc.

? Sistemas de compras entre divisiones de la misma empresa.

? Relaciones organizativas y funcionales con otros departamentos.

-. Seleccién y evaluacién de los proveedores.

El uso de mudltiples proveedores para estimular la competencia en los
precios y contar con fuentes alternativas de suministro de los articulos
fundamentales.

Uso del sistema de ofertas para conseguir el precio mas bajo posible,

comprendidos las normas y los controles aplicables acepciones en las
politicas de seleccionar la oferta mas baja.

Visitas a los proveedores para conocer la capacidad de estos.

-. Métodos especiales de compra.

El uso de métodos especializados de compra, en caso necesario indica
gue la funcién de compra esta prestando especial atencién al control
administrativo y a la eficacia.

-. Controles operativos de la funcién de cuentas por pagar.

Las politicas y procedimientos operativos aplicables a las cuentas por
pagar y desembolsos de efectivo reflejan el papel que desempefian los
controles operativos en el establecimiento de un entorno de control
apropiado.

-. Otros controles operativos de la funcion de compras.

Los siguientes procedimientos de control administrativo pueden ayudar a
establecer una disciplina y un entorno de control eficaces o indicar la
naturaleza de un util procedimiento de control interno contable.

Analisis del valor.-, andlisis sobre la conveniencia de fabricar o comprar
son técnicas utilizadas una para evaluar y relacionar el costo de las
partidas compradas con su valor y la otra las ventajas que representa
fabricar una pieza que su costo de compra.

c).- Controles de informacion.

Los sistemas de compras pueden proporcionar la siguiente informacion

para la gestion de la funcién de compras.

? Cartera de solicitudes que han de ser procesadas.

? Tendencias de los precios de los materiales y mercancias.

? Comparacion de las tendencias de los precios con las estadisticas
sectoriales disponibles.

? Situacién de los pedidos abiertos.
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? Compromisos pendientes.
? Numero de solicitudes y pedidos procesados.

-. Informacion sobre la seleccién de los proveedores.

Para evaluar sistematicamente el cumplimiento del proveedor pueden
ser necesarios los siguientes tipos de informacion.

Resultados en cuanto a calidad.

Resultados en cuanto a entregas.

Resultados en cuanto a precios.

-. Informacién para la evaluacion de la funcién de compras.

La informacion de control que se describe a continuacion, puede ser de
utilidad para evaluar los resultados de las compras.

Volumen y valor de las compras comprendido el nimero de proveedores
y la cantidad de pedidos realizados.

Entregas retrazadas.

Expediciones rechazadas.

Numero de pedidos urgentes.

Costo real de las compras comparado con los costos estandar y
desviaciones del precio

Costo del tiempo de inactividad de las plantas, equipos ymaquinas
debido a la falta de materiales.

Comparacion de los gastos departamentales, presupuestos y reales.

-. Informacion acerca de las cuentas por pagar.

La informacion destinada a los fines de gestiona acerca de la situacion
de las cuentas por pagar o de las necesidades de efectivo para pagarse
a los proveedores puede contribuir a satisfacer los objetivos del control
interno contable.

Informacién acerca de los cheques que se expiden.

Necesidades previstas de efectivo en base a los compromisos de
compra y a los justificantes procedentes del sistema de cuentas por
pagar.

Facturas con fecha de vencimiento inminente cuyo pago todavia no ha
sido aprobado y en las cuales podrian perderse los descuentos por
pronto pago sila aprobacion se demorase aun mas.

2.7.3.- FORMULACION DE OBJETIVOS ESPECIFICOS.

En esta seccibn se tratan aquellos controles que se refieren
directamente a la exactitud y fiabilidad con que se procesan y registran
las operaciones, desde su iniciacion hasta el asiento en el mayor
general.
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La revision y evaluacion de los controles internos contables sobre las
compras y las cuentas por pagar requiere que €l analista:

Comprenda los objetivos especificos de control interno contable
respecto al proceso y registro de las operaciones de compra y cuentas
por pagar.

Identifique las actividades y los procedimientos de control aplicables al
proceso y registro de dichas operaciones.

Determine si los distintos controles se combinen para dar una razonable
seguridad de que se estan cumpliendo los objetivos de control interno
contable establecidos por la direccién.

En el siguiente cuadro se resumen los objetivos de contral interno
contable aplicables al proceso y registro de las operaciones de compras

y cuentas por pagar.

Objetivos de control de compras y cuentas por pagar

Funcion

Objetivo

Ejemplos de riesgos
inherentes

Formulacion
de solicitudes
de compra.

Todas las olicitudes de
compra de mercancias y
servicios las inician vy
aprueban personas
autorizadas.

Compras en condiciones
desfavorables a
proveedores no
autorizados. Las compras
infringen las normas sobre
incompatibilidades o las
practicas comerciales
establecidas

Compras.

Todos los pedidos se
basan en solicitudes de
compra validamente
aprobadas y se
cumplimentan
correctamente en cuanto
a precio, cantidad, calidad
y proveedor.

Pago en exceso del precio
Optimo. Cantidades
inadecuadas o superiores
a las necesarias. La
calidad de los materiales o
servicios recibidos es
deficiente.

Recepcion.

Todos los materiales y
servicios recibidos
concuerdan con los
pedidos originales.

Pago de materiales o
servicios no recibidos. No
se informa sobre las
mercancias dafiadas o no
recibidas.

Proceso de las
facturas.

Todas las facturas
procesadas para su pago
corresponden a
mercancias y servicios
recibidos y son correctas

Pago de materiales o
servicios no recibidos.
Pago basado en precios o
condiciones  incorrectas.
Las cuentas no reflejan
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en cuanto a condiciones,
cantidades, precios vy
célculos; la distribucion
entre las cuentas es
exacta y concuerda con la
clasificacion de cuentas
establecidas.

las operaciones
correctamente.

Desembolsos.

Todos los cheques se
preparan basandose en la
documentacion adecuada
debidamente  aprobada,
se cotejan con los
justificantes

correspondientes 'y se

aprueban debidamente,
firman y envian por
correo.

Pagos incorrectos o
duplicados. Alteracion de
los cheques. Pago de
materiales o0 servicios no
recibidos.

Cuentas
pagar.

por

Todas las facturas vy
desembolsos se registran

rapidamente y
exactamente en cuanto a

beneficio e importe.

Saldos incorrectos de las
cuentas de caja y por

pagar en el mayor
general.

Mayor general.

Todos los asientos en las
cuentas por pagar,
cuentas de activo vy
gastos y desembolsos se
acumulan, clasifican y
resumen adecuadamente
en las cuentas.

financieros
Informes
internos

Estados

incorrectos.
financieros
incorrectos.

A7)

(17) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles

internos contables Price Watherhouse 1979
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2.7.4.- Cuadro resumen de la metodologia para la evaluacion,
supervision e implantacién de sistemas de control interno

contable de compras y cuentas por pagar

Considerar al

Formular los

Evaluar si las técnicas de

organismo objetivos del control alcanzan los
control interno objetivos
contable
CONOCER AL OBJETIVOS GRALES. CONTROLES INTERNOS
ORGANISMO -Autorizacion CONTABLES
COUVROLES -Registro-Acceso a | Determinar si:
ORGANIZACION | los activos- -Existe  una  adecuada
Estructura Responsabilidad de | segregacion  de  tareas
organizativa y los activos entre las distintas funciones
entre los OBJETIVOS y dentro de cada una
departamentos | ESPECIFICOS CONTROLES DE
de compras, PEDIDOS N PROCEDIMIENTO
recepcion e Todas las solicitudes | ADECUACION.- De los
inspeccion y de compra de controles ~de
proceso de mercanciasy procedlmlentos_ y registro
facturas. servicios las inician y | sobre las actividades de
Funciones y ap:ue_bag personas compras y las cuentas por
o autorizadas. pagar.
33'?::%21‘33 COMPRAS FORMULACION.- De
OPERACIONES | Todos los pedidos se | solicitudes de mercancias,
Politicas y basan en solicitudes | suministros y servicios.
procedimiento de_compra COMPRA,S.-PedIdO_S_ de
s de compra. validamente mercancias Yy servicios.

Procedimiento
s de seleccion
y evaluacion
de
proveedores,
sistemas de
evaluacion de
los
proveedores,
listas de
proveedores
aprobadas,
fuentes
multiples de
abastecimiento,

aprobadas y se
cumplimentan
correctamente en
cuanto a precio,
cantidad, calidad y
proveedor
RECEPCION

Todos los materiales
y servicios recibidos
concuerdan con los
pedidos originales

PROCESO DE
FACTURAS

Todas las facturas
procesadas para su
pago corresponden a

RECEPCION.- Recepcién de
mercancias y servicio.
PROCESO DE LAS
FACTURAS.- de
mercancias, suministros y
servicios.

DESEMBOLSOS.- Pago de
mercancias, suministros vy
servicios.

CUENTAS POR PAGAR-

Registro de las
operaciones.

MAYOR GENERAL-
Resumen de las
operaciones para los
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ofertas
competitivas.
Métodos
especializados
de compras,
contratos que
afectan a todo
el organismo,
contratos a
largo plazo.
Controles
operativos de
las cuentas
por pagar.
para las
inversiones en
activo fijo.
SISTEMA DE
INFORMACION

Informaciéon de
control sobre
las compras
habituales.
Informacion
sobre el
control de
seleccion de
proveedores.
Informe sobre
la evaluacion
de las
compras.
Informacion
sobre las
cuentas por
pagar.

mercancias y
servicios recibidos y
son correctas en
cuanto a
condiciones,
cantidades, precios y
calculos; la
distribucién entre las
cuentas es exacta 'y
concuerda con la
clasificacion de

cuentas establecidas.

DESEMBOLSOS
Todos los cheques
se preparan
basandose en la
documentacion
adecuada
debidamente
aprobada, se cotejan
con los justificantes
correspondientes y
se aprueban
debidamente, firman
y envian por correo.
CUENTAS x PAGAR
Todas las facturas y
desembolsos se
registran
rapidamente y
exactamente en
cuanto a beneficio e
importe

MAYOR GENERAL
Todos los asientos
en las cuentas por
pagar, cuentas de
activo y gastos y
desembolsos se
acumulan, clasifican
y resumen
adecuadamente en
las cuentas.

estados financieros..
CONSIDERACIONES SOBRE
RIESGOS
Compras a proveedores no
autorizados, no oportunas,
qgue infringen las normas
sobre conflictos de interese

o] sobre practicas
comerciales.

Pagos en exceso del precio
optimo, cantidades
innecesarias que

sobrepasan las necesarias.
La calidad de las
mercancias compradas o
de servicios recibidos esta
por debajo de lo normal.
Falta de comunicacién de
los dafios o perdidas de de
mercancias.

Pago de mercancias o
servicios no recibidos.
Pagos basados en precios
o condiciones inadecuadas.

Las cuentas no reflejan
correctamente las
operaciones.

Pagos incorrectos 0

duplicados.
Alteraciones de cheques.

Saldos de caja y de
cuentas por pagar
incorrectos en el mayor
general.

Estados financieros
incorrectamente
presentados.

Informes financieros

internos equivocados.
Controles presupuestarios
inoperantes.
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2.8.-GUIA PARA LA EVALUACION, SUPERVISION, E
IMPLANTACION DE CONTROLES INTERNOS CONTABLES DE
RETRIBUCIONES SALARIALES Y GASTOS COMPLEMENTARIOS
DE PERSONAL

2.8.1.- CONOCIMIENTO DEL ORGANISMO.

Para definir los objetivos especificos de control interno contable més
apropiado es necesario tener en cuenta las caracteristicas singulares del
organismo. Se conciben como caracteristicas singulares a las fuerzas
externas como los factores internos que afectan a las politicas de
empleo de una empresa determinada en este capitulo se exponen
algunos atributos que pueden ser importantes al evaluar los controles
internos contables.

-. Lainflacidn, las reivindicaciones salariales de los sindicatos vy la falta
de mano de obra calificada o semicalificada, son factores econémicos
gue tienden a incrementar los gastos de personal.

-. Las revisiones salariales, los convenios sindicales ¥gentes y en
negociacion, la duracion de la semana laboral, las cargas extrasalariales
y la rotacion de personal, son factores que pueden repercutir de forma
significativa en los gastos de personal. Todos estos factores propician
gue se dedique una atencion especial a los controles internos contables.
-. Las leyes y reglamentos laborales, Federales, estatales y
municipales, asi como su repercusion en las actividades del organismo,
el analista debe conocer las leyes que tienen relacion con el y debe
revisarlas punto por punto y cldusula por clausula. Ya que estas
impactan en los controles internos contables.

Entre los temas y leyes que debe conocer se encuentran:

Salario minimo, leyes y reglamentos sobre normas de trabajo,
legislacion sobre igualdad de oportunidades en el trabajo, legislacion
sobre pensiones, leyes y reglamentos sobre aportaciones de seguridad
social, especificamente la ley del seguro social, ley del impuesto sobre la
renta, ley federal del trabajo, y otras.

Los convenios o contratos de trabajo, deben ser de especial cuidado del
analista quien debera revisar, la informacion sobre los niveles salariales,
vacaciones, festivos, enfermedades, normas sobre derechos adquiridos,
anos de servicio, beneficios de jubilacién etc.

2.8.2.- CONTROLES ADMINISTRATIVOS.

Al realizar una revision y evaluacion para determinar si se estan
cumpliendo los objetivos de control interno contable, es necesario
hacerse una idea de los objetivos empresariales generales de la
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direccion y de como organiza y administra I funcién de gestién de

personal algunos de los objetivos de esta funcion son.

? Facilitar los recursos humanos necesarios para atender a las
necesidades presentes y futuras del organismo.

? Establecer un sistema salarial y de incentivos adecuado para obtener
dichos recursos y retenerlos en el organismo.

? Asegurar el empleo mas efectivo posible de estos recursos.

Los controles administrativos como ya se ha tratado en capitulos

anteriores se clasifican a su vez en controles de organizacién, controles

de operacion y controles de informacion que se trataran a continuacion.

a).- Controles de organizacion.

La naturaleza de los controles de organizacion sobre la gestion de
personal depende del enfoque de planeacion y control de personal
empleado por el organismo para conseguir sus objetivos empresariales,
dicho enfoque variara en funcién de:

El porcentaje que representan los gastos de personal respecto de los
gastos totales.

El nimeroy la distribucion de la mano de obra.

La variedad y -caracteristicas particulares de la formacion y la
experiencia profesional de los empleados.

El nivel de centralizacién de la funcion de gestion de personal deseado
por el organismo.

La postura y reaccion de la direccion a las expectativas de los
trabajadores.

El analista debe aprender @mo se delegan y se coordinan con las
demas actividades del organismo las responsabilidades de gestion de
personal. La estructura organizativa y la delegacién de autoridad dentro
de ella establecen el marco de trabajo en el que se toman las decisiones
que afectan a los empleados, a sus salarios y otras prestaciones. Estas
decisiones de autorizacion son el punto de partida para establecer el
control interno contable de las operaciones de la nomina y otras
conexas.

Estructura organizativa de la gestion de personal.

Es importante que en la estructura organizativa exista una distincion
clara entre la gestion y la supervision de personal, en la primera se
encuentran las funciones de planeacion, distribucién y control de los
recursos humanos, y en las segundas corresponde la supervision del
personal en la realizacién del trabajo.

Caracteristicas deseables de control organizativo.

- la funcidon de gestion de personal debe definirse y establecerse de
conformidad con los objetivos fijados por la direccion.
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-La autoridad que se delega en el personal supervisor en materia de
retribuciones debe estar en proporcion a sus responsabilidades.

-Debe haber personal de supervision competente y suficiente con la
debida coordinacion entre la gestion de personal, produccion y
contabilidad.

Responsabilidades del control de gestion de personal.

Mediante la revisién de los organigramas, las descripciones de puestos y
los manuales de normas y procedimientos del organismo, asi como a
través de un cambio de impresiones con el personal ejecutivo apropiado,
se pueden obtener una mejor comprensién de cémo se aplican los
controles organizativos.

Al examinar los controles organizativos el analista debe comprender
como estan organizadas las funciones de gestion de personal y quien
es el responsable de cuales actividades. Algunas de las actividades
relacionadas a continuacion pueden influir en los procedimientos de
control interno contable. Otras pueden ser importantes siempre que
ayuden a establecer un entorno de control apropiado.

Actividades de la funcion de gestion de personal.

Establecimiento de las normas y procedimientos de contratacion,
empleo y despido.

Formulacion de la politica de sueldos y salarios y demas retribuciones
complementarias.

Formulacion y actualizacion de las descripciones de los puestos de
trabajo.

Fijacion de las normas de evaluacion de rendimientos y promocion.

Negociacion de convenios colectivos u otros acuerdos con el personal.

Planeacion y programacion de los recursos humanos.

Elaboracién y administracion de los programas de retencion de
ejecutivos.

Elaboracién y administracion de los programas de retribuciones
complementarias.

Mantenimiento de las fichas de personal.

Evaluacion de la productividad y utilizacion de la mano de obra.

Control de los costos reales del personal y comparaciéon con los costos
de personal presupuestados.

Elaboracién de los programas de formacibn de personal vy
perfeccionamiento gerencial.

b).- Controles de operacion.

Las politicas y procedimientos de gestion de personal establecen el
marco de trabajo dentro del cual tiene lugar la contabilidad de las
retribuciones salariales y gastos complementarios de personal. Estas
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normas influyen también en la naturaleza de los procedimientos de
control interno contable que deba aplicarse.

-. Politicas y procedimientos de gestion de personal.

La funcibn de gestion de personal asiste a los departamentos de
produccion y servicios en la planeacién y control de los costos de la
nomina. Esta asistencia puede materializarse en:

1.- El establecimiento de normas y procedimientos destinados a crear
buenos habitos de trabajo y promover la disciplina laboral.

2.- La descripcion de los puestos de trabajo y la determinacién de las
retribuciones correspondientes a los mismos, asi como el
establecimiento de normas de trabajo que definen lo que se espera de
los empleados.

3.- La creacion de normas y métodos de evaluacion de los rendimientos
y costos del personal.

Del andlisis de las normas y procedimientos, de gestiéon de personal, se
podra determinar el modo en que la organizacién controla la contratacion
y rescision de los contratos de trabajo, el establecimiento y actualizacion
de los niveles retributivos y la evaluacion del personal.

Las descripciones de puestos de trabajo y determinacion de retribucion
correspondiente, y la fijacibn de normas de trabajo ayudan a controlar
los costos de mano de obra en la medida en que definen e informan,
tanto al personal directivo como a los trabajadores, del tipo de tarea y la
responsabilidad asociados con cada puesto de trabajo.

La valoracion de costos y rendimientos facilita el control de los costos de
mano de obra mediante la identificacion de los elementos, tanto
cuantitativos como cualitativos, que intervienen en la realizacién de cada
trabajo, proporcionando de esta manera una base objetiva de valoracion
del rendimiento.

A continuacion se exponen algunas areas de personal donde son Utiles
las normas y procedimientos formales.

Estas normas se refieren a la delegacion del poder decisorio en materia
de costos de mano de obra y afectan, por tanto, al control interno
contable.

Administracion de sueldos y salarios.

Dada su importancia y su efecto general en la organizacion, la
administracion de sueldos y salarios se asigna normalmente a una
unidad funcional autbnoma que suele formar parte del departamento de
personal.
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Muchas empresas clasifican la informacion de esta unidad funcional de
caracter reservado estableciendo controles especiales tendentes a
impedir el acceso a la informacion a cualquier persona no autorizada.

El analista por tanto debe conocer los procedimientos empleados por el
organismo para mantener su estructura salarial y clasificacion de
puestos de trabajo. En el programa de administracion de sueldos vy

salarios suelen comprenderse los siguientes puntos:

Estructura de sueldos y salarios, basada en el contenido del trabajo y la
responsabilidad asumida.

Sistema de incentivos y primas, basado en los beneficios, previamente
definidos y cuantificables, obtenidos por el organismo.

Comparacién periédica de la estructura salarial del organismo con la
estructura salarial de otros organismos similares.

Los métodos seguidos repercuten en la racionalidad de los costos

salariales e influyen en la naturaleza de los procedimientos de control
interno contable.

Administracion de gastos complementarios de personal.

El analista debe considerar la existencia de los siguientes puntos.

? Procedimientos documentados que describen los beneficios sociales
y las personas que tienen derecho a los mismos y las suposiciones
hechas.

? Una relacién actualizada de las personas que tienen derecho a los
distintos beneficios y las prestaciones devengadas.

? Informacion periddica a los beneficiarios de los planes sobre sus
derechos actuales y los beneficios acumulados.

? Estados financieros actualizados de los planes, cuando sea
necesario.

-. Control de los costos de personal.

El analista debe determinar si el sistema de control de los costos de

mano de obra contempla los aspectos relacionados a continuacion y en

gue medida estos contribuyen a satisfacer los objetivos del control
interno contable.

Evaluacion del tiempo real de trabajo y de costos correspondientes, por

trabajador o grupo de trabajo, clasificados por tipo de trabajo y

departamento responsable de la ejecucién del mismo.

Estimacion del tiempo requerido para realizar una determinada unidad
de trabajo. Las estimaciones pueden estar basadas en datos historicos o
en célculos técnicos.

Comparacion entre el tiempo y el costo reales producidos en la
realizacion del trabajo y el tiempo y el costo estimado para la ejecucion
del mismo. El nivel de detalle de estas comparaciones dependera de la
cantidad de informacion que la direccidon estime necesaria.
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Evaluacion de rendimientos.

Cuando los costos de mano de obra son importantes, la eficiencia y la
productividad de la mano de obra suele tener una fuerte repercusion en
los costos en los beneficios.

Los sistemas de evaluacion del rendimiento basados en la productividad
estandar de la mano de obra y en niveles salariales estandar, facilitan
extraordinariamente la planeacion y el control de la productividad y costo
de mano de obra, para la fijacion de las tarifas de agua y alcantarillado y
estimacién del costo de produccién pueden tomarse los costos estandar
de mano de obra, siempre y cuando la desviacién de estos respecto del
costo real sea pequefia.

Otros controles de operaciones.

Existen dos areas en las cuales los procedimientos relativos al personal
pueden incidir, en circunstancias especiales, en los controles internos
contables.

? Direccién de personal.

Dentro de esta area, se enmarcan normalmente las funciones de
contratacion, rescision de contratos y control de rendimientos incluso del
personal dedicado al control.

El analista debe considerar el efecto que sobre los controles internos
contables pueden tener las normas establecidas por la direccion de
personal sobre algunas de las siguientes funciones.

Contratacion en la que se incluye el reclutamiento, la seleccion y
comprobacion de referencias personales.

Rescision de contratos de trabajo.

Elaboracion de los programas de formacion y de capacitacion en el
puesto de trabajo.

Definicién de los requisitos del trabajo y descripcién de tareas.
Determinacién de las normas de rendimiento y evaluacion del personal.
Administracion de los convenios sindicales y de otro tipo.

Mantenimiento y actualizacion del archivo de personal.

Elaboracion de los informes de cumplimiento para los organismos
oficiales.

? Evaluacion del entorno de trabajo.

El examen de los controles de operaciones debe facilitar el conocimiento
de la postura de la direccion en cuanto al cumplimiento de las normas
sobre higiene, seguridad y entorno de trabajo.

c).- Controles de informacién.

El sistema de informacion debe facilitar a los responsables de la gestion
de personal el conocimiento de todas las actividades relacionadas con
esta funcion, en virtud de que la funcion de gestién de personal es
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compartida por supervisores y ejecutivos en todos los niveles de la
organizacion, la informacion proporcionada a los mismos sobre sueldos,
salarios y gastos complementarios del personal a su cargo puede
contribuir a satisfacer los objetivos de control interno contable.

El analista debe saber como se utiliza la informacién disponible para los
efectos de control.

-. Informacién sobre la de gestidon de personal.

Esta informacion puede ser Util para decidir si la informacién de gestion
de personal ayuda a cumplir los objetivos del control interno contable.
Ficha personal de cada empleado, que contenga, datos permanentes,
evaluacion del desempefio, trabajos, calificacion y formacion.
Informaciéon para la gestion de personal tales como: Necesidades de
personal, por trabajo y cualificacion profesional, descripcion de los
puestos de trabajo, con la definicibn de las funciones vy

responsabilidades de cada trabajo, tablas de rendimientos, informes
sobre productividad, incluida la comparacién de los rendimientos reales
y los estimados, informes sobre utilizacién de la mano de obra, incluida
la comparacion, entre el tiempo productivo e improductivo con el tiempo
total disponible asi como los niveles de retribucién salarial del sector y
de la localidad.

-. Registros e informes relativos a las prestaciones salariales.
Registro de horas trabajadas por empleado.

Nomina de empleados, con indicacion de horas trabajadas, cantidades
pagadas y deducidas de cada empleado.

Cantidades a pagar y datos estadisticos de nomina correspondientes,
por periodo retributivo.

Relacion de empleados con derecho a las distintas prestaciones.

Estados financieros correspondientes a cada programa de prestaciones.
-. Informacién de costos de personal.

La forma de comunicar los costos de nomina y gastos complementarios
y el nivel de detalle de los informes sobre el costo de mano de obra
entregados a los distintos departamentos dependeran de los objetivos
organizativos y operativos.

-. Informes exigidos por los organismos publicos.

El sistema de informacién debe proporcionar todos los datos necesarios
para la confeccién de los informes exigidos por los organismos publicos.

2.8.3.- FORMULACION DE OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Cada organismo debe formular unos objetivos especificos que se
acomoden a sus circunstancias concretas
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Objetivos de control interno contable de las retribuciones
salariales y gastos complementarios de personal

Funcién Objetivo Ejemplos de riesgos
inherentes

Personal. Las admisiones, | Introduccibn  de  nombres
despidos, salarios, | ficticios o no autorizados en la
sueldos y deducciones | relacion de ndémina. Pagos a
estan autorizados. empleados que han

abandonado el organismo.
Aplicacion en la nomina de
niveles salariales superiores a
los autorizados.

Supervision. | Las horas de trabajo y | Pago por horas no trabajadas.
la asistencia de los | Inflacibn del numero de
empleados son | unidades producidas cuando
revisadas y aprobadas | se aplica un sistema de
debidamente. incentivos en el trabajo a

destajo.

Control de | Los datos sobre las | Pago a empleados por tiempo

tiempos, horas de trabajo y la | que no han asistido al centro
asistencia son | de trabajo. Errores en la
debidamente codificacion para la imputacion
procesados, contable de los costos de
documentados y | mano de obra.
correctamente
codificados para la
contabilidad.

Confeccion Los célculos del Errores en el calculo de las

de la nomina. | salario bruto, salario retribuciones y deducciones
neto y deducciones salariales. La distribucién
sSon correctos y se contable de los costos de la
basan en tiempos e nomina no se ajusta a las
importes clasificaciones de cuentas
actualizados- Los establecidas. Pago a personas
pagos a realizar y los | no autorizadas o pago de
costos a distribuir se cantidades calculadas segun
registran y resumen unos niveles retributivos no
correctamente y de autorizados.
acuerdo con la
clasificaciéon de
cuentas establecidas.

Pagos. El pago de sueldos y | Pago a personas que no estan

salarios y demas

empleadas en el organismo.
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gastos
complementarios de
personal corresponde
a servicios prestados
y se realiza solo a
empleados auténticos,
con arreglo a la
autorizacion de la
direccion.

Pago a empleados de
cantidades superiores a las
autorizadas. Pago en concepto
de beneficios sociales no
autorizados.

Mayor
general.

Los sueldos y salarios
y demas  gastos
complementarios de
personal se acumulan,
clasifican y resumen
adecuadamente en las
cuentas.

(18)

Los costos de mano de obra y
los distintos conceptos que

componen la nomina son
anotados en cuentas
equivocadas del mayor
general. Error en la

determinacién de los gastos
complementarios devengados.

(18) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles
internos contables Price Watherhouse 1979
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2.8.4.- Cuadro resumen de la metodologia para la evaluacion,
supervision e implantacién de sistemas de control interno
contable de las retribuciones salariales y gastos
complementarios de personal

Formular los

Evaluar si las tecnicas

Considerar al objetivos del de control alcanzan los
organismo control interno objetivos
contable
CONOCER AL OBJETIVOS CONTROLES INTERNOS
ORGANISMO GENERALES. CONTABLES
Considerar los | -Autorizacion Revisar los controles
atributos Formular | -Registro internos contables
objetivos de | -Acceso a los Determinar si:
control Evaluar la| activos -Existe una adecuada
adecuacion de los | -Responsabilidad segregacion de tareas
procedimientos de | de los activos entre las distintas

control interno
contable.
CONTROLES
ADMINISTRATIVOS
Determinar cuales

son los aspectos

de los controles
admvos. Que:
Establecen el
entorno.

Influyen sobre los
procedimientos de
control.

Ayudan a cumplir
los
procedimientos de
control
ORGANIZACION

Estructura
organizativa y
relaciones
jerarquicas.
Lineas claras de
autoridad y
responsabilidad
respecto a las

PERSONAL
Las admisiones,
despidos, salarios,

sueldos y
deducciones estan

autorizados.

SUPERVISION

Las horas de
trabajo y la
asistencia de los
empleados son
revisadas y
aprobadas
debidamente
CONTROL DE
TIEMPOS

Los datos sobre las
horas de trabajo y
la asistencia son
debidamente
procesados,
documentados vy
correctamente
codificados para la
contabilidad
CONFECCION
LA NOMINA

DE

funciones y dentro de
cada una
CONTROLES DE
PROCEDIMIENTO
PERSONAL.-
Procedimiento de
aprobacién y notificacion,

mantenimiento de
registros.
SUPERVISION.- Revision

y aprobacion de horas
trabajadas, horas
extraordinarias, trabajos a
destajo.

CONTROL DE TIEMPOS.-

Control de horas
trabajadas, codificacién
de cuentas.

CONFECCION DE LA
NOMINA..- Sistema de
verificacion, calculo de
retribuciones, distribucién
de costos, registro de

remuneraciones de
PAGOS.- Pagos por caja,
cheques, transferencia
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actividades
fundamentales.
Coordinacién de
las funciones de
nominas,
contabilidad y

otras funciones
afines.
OPERACIONES
Normas y

procedimientos de

direccion de
personal bien
definidos.

Procedimientos de
administracién de
sueldos y salarios.
Procedimientos de
administraciéon
gastos
complementarios
de personal.
Procedimientos de
control de costos
de mano de obra.
Procedimientos

para medir el
rendimiento de la
mano de obra.

SISTEMA DE
INFORMACION.

Informacion de de
gestién de

personal y mano

de obra.

Registros e
informes de
retribuciones.
Informes de
costos de mano
de obra.

Informacién sobre
cumplimiento

Los calculos del
salario bruto,
salario neto vy
deducciones  son
correctos 'y se
basan en tiempos e
importes

actualizados- Los
pagos a realizar y

los costos a
distribuir se
registran y
resumen
correctamente y de
acuerdo con la
clasificacion de
cuentas
establecidas
PAGOS

El pago de sueldos
y salarios y demas
gastos
complementarios
de personal
corresponde a
servicios prestados
y se realiza solo a

empleados
auténticos, con
arreglo a la
autorizacién de la
direccion

MAYOR GENERAL
Los sueldos vy
salarios y demas
gastos
complementarios
de personal se
acumulan,
clasifican y
resumen
adecuadamente en
las cuentas

bancaria, tarjetas de
debito.
MAYOR GENERAL-

Sistemas y bases de

anotaciones  contables,
verificacion de la
distribucion de costos

entre las cuentas.
CONSIDERACIONES
SOBRE RIESGOS
Incremento de plantillas
ficticias o despidos no
registrados.
Sobrevaloracion de tarifas
salariales, del nUmero de
horas trabajadas en los
célculos aritméticos de
los destajos o de los
totales.
Apropiacion indebida de
salarios no reclamados.
Error de registro de los
costos salariales.
Corroborar la evaluacion

comprobando el
cumplimiento de los
controles que tienen

mayores probabilidades
de lograr los objetivos de
control interno contable

Definir cualquier objetivo
gue no se puede lograr
por causa de |las
debilidades y los
procedimientos de control

que habra que
implantar para eliminar
las que se hayan
descubierto
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29.-GUIA.  PARA LA EVALUACION, SUPERVISION, E
IMPLANTACION DE CONTROLES INTERNOS CONTABLES DE
GESTION FINANCIERA

2.9.1.- CONOCIMIENTO DEL ORGANISMO

Para definir los objetivos especificos de control interno contable, es
necesario tener en cuenta las caracteristicas singulares del organismo
empresa, entendiendo a estas como las fuerzas internas y externas que
influyen en el entorno y la politica general de la direccion. En esta
seccion se exponen algunos atributos que pueden ser importantes al
evaluar los controles internos contables.

-. Politicas y objetivos del organismo.

La atencion del analista debera centrarse en las caracteristicas mas
especificas que afectan a las operaciones relacionadas con el objetivo,
las inversiones, los recursos ajenos y los recursos propios, empezando
por revisar y comprender la politica global de la sociedad y la estructura
organizacional con que se cuenta para llevar a cabo dicha politica.

En la medida en que el analista pueda definir y comprender los objetivos
de quienes toman las decisiones o influyen de un modo importante en
las principales politicas del organismo, le sera posible formarse una idea
clara de la orientacion presente y futura de las actividades propias.

-. Nivel y tendencia de los saldos de efectivo.

Los coeficientes de activos liquidos y los flujos de caja actuales pueden
proporcionar un indicio de la actitud del organismo para satisfacer sus
necesidades actuales y futuras de efectivo. El analista debera estar
alerta a los cambios y desviaciones subitas ya sea en los saldos o en los
coeficientes, ya que estos indican la existencia de operaciones poco
usuales o de problemas operativos, asi también en los cambios vy
desviaciones en los saldos de efectivo o en los coeficientes.

-. Efectos a pagar y deuda a largo plazo.

El analista deberd conocer las modalidades de financiamiento del
organismo ya que estos pueden variar desde la obtencion de
condiciones de pago aplazado por parte de los proveedores hasta la
obtencion de fondos mediante la consecucion de créditos nacionales e
internacionales como puede ser Banobras.

2.9.2.- CONTROLES ADMINISTRATIVOS.

La eficacia con que el organismo obtiene y administra sus recursos de
efectivo influye considerablemente en su capacidad de actuar. Un
organismo pobre en efectivo, se haya en situacién desventajosa al tener
gue dedicar una parte sustancial del trabajo de la direccion a la
blusqueda y conservacion de fondos y quizd tenga que renunciar a
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oportunidades que serian deseables para alcanzar los objetivos del
organismo.

Por esta u otras razones las decisiones relacionadas con la financiacion
y los modos en que el objetivo se maneja y utiliza, ejercen una
influencia importante sobre las actividades empresariales comerciales de
produccion y otras.

a).- Controles de organizacion.

Las empresas varian en cuanto al formalismo de su estructura
organizativa para la gestion de los recursos de efectivo. El analista
deberd conocer como se delegan las funciones administrativas de
gestion de los recursos y como se coordinan dichas funciones con otras
actividades del organismo.

La estructura organizativa y la delegacion de autoridad dentro de la
misma establecen el marco dentro del cual se toman las decisiones de
gestion del efectivo, inversiones y financiamiento.

Estas decisiones de autorizacion son el punto de partida para establecer
el control interno contable sobre las operaciones financieras que afectan
a los recursos de efectivo.

-. Estructura organizativa de la administracién de recursos.
Independientemente de la estructura organizativa establecida para la
administracion de los recursos de efectivo, deberdn considerarse las
siguientes caracteristicas de control organizativo.

- Las funciones y actividades especificas deberan definirse y
establecerse de acuerdo con los objetivos formulados por la direccion
financiera.

- La autoridad delegada en los ejecutivos deberd ser proporcional a sus
responsabilidades, pero no tan dominante que permita pasar por alto la
autoridad asignada a otras personas.

- Deberéa contarse con un personal adecuado y competente y con una
coordinacion y una comunicacion adecuadas, tanto en las subfunciones
de la gestion financiera como con otras funciones del organismo.
Mediante la revision de los organigramas, las descripciones de puestos y
los manuales de normas y procedimientos, asi como a través de un
cambio de impresiones con los ejecutivos financieros, el analista puede
llegar a comprender como se aplican los controles organizativos.

-. Responsabilidades de control.

Al revisar los controles organizativos, el analista debe llegar a
comprender como estan organizadas las funciones de gestion financiera
y quien es responsable de cuales actividades, a continuacidon se
describen las actividades y funciones de gestién financiera y que de
alguna manera pueden influir en los procedimientos de control interno
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contable y algunas otras pueden ser importantes en la medida en que
contribuyan a establecer un apropiado entorno de control.

Actividades y funciones de la gestion financiera

Gestion del efectivo.

Prevision y presupuestos diarios de caja.

Apertura y cierre de cuentas bancarias y mantenimiento de relaciones
con los bancos.

Establecimiento de sistemas de custodia de efectivo y de otros bienes.

Vigilancia de los saldos de efectivo.

Establecimiento y mantenimiento de procedimientos de cobros y
desembolsos de efectivo.

Gestion de tesoreria.

Planeacién y obtencion de una adecuada cobertura de seguro.

Establecimiento de normas y toma de decisiones en relacion con las
inversiones a corto y largo plazo.

Establecimiento de normas y toma de decisiones en cuanto a las
operaciones de capital y de crédito.

Planeacion de las necesidades financieras.

Planeacion de los cambios financieros y de capital a largo plazo.
Prevision de las necesidades financieras anuales.

Financiamiento.

Negociacién del financiamiento mediante crédito.

Analisis y negociacion de los contratos de arrendamiento.

Negociacidn de la financiacién mediante recursos propios.

Relaciones con los inversionistas.

Mantenimiento de registro de accionistas.

Mantenimiento de relaciones con los inversionistas y entidades
financieras.

Establecimiento de la politica de dividendos.

b).- Controles de operacion.

Las politicas y procedimientos para planear y controlar los recursos de
efectivo establecen el marco de trabajo dentro del cual tiene lugar la
contabilizacién del efectivo, las inversiones, la deuda y los recursos
propios. Dichas normas influyen sobre la naturaleza de los
procedimientos de control interno contable necesario.

Politicas y procedimientos.

A continuacion se enumeran algunas areas importantes en las cuales los
procedimientos y politicas formales son Utiles para el control eficaz de la
gestion. Por lo general, estan relacionados con la asignacion de
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autoridad para las decisiones relacionadas con el efectivo, las
inversiones o la financiacion y por tanto afectan al control interno
contable.

- La gestion de los saldos de efectivo.

- La gestion de los riesgos de cambio extranjero.

- La gestion de las inversiones a corto y largo plazo.

- La negociacion y gestion de la financiacion a corto y lago plazo
mediante créditos.

- La negociacion y gestion de la financiacion mediante recursos propios.
- La distribuciéon de informacién sobre el organismo a k direccion,
consejo de administracion, municipio. Estado o0 a terceros.

Planeacion de las necesidades financieras.

El sistema se planeacion de las necesidades financieras debe contribuir
a determinar los recursos necesarios para llevar a cabo los planes
comerciales, produccion, investigacién, inversion de capital,
diversificacion y otros.

Gestion de efectivo.

El analista deberéa estar alerta en cuanto a que si se han desarrollado
técnicas y procedimientos administrativos para la planeacion y control
del efectivo. EI examen de las mismas puede indicar la necesidad de
emplear procedimientos especiales de control interno contable.

A continuacién se exponen algunas técnicas.

Métodos y técnicas de prevision del efectivo.

- Los saldos previstos del efectivo para operaciones.

- Las necesidades de crédito a corto plazo.

- El excedente de efectivo disponible para su inversion a corto plazo.
Técnicas de gestidn de los saldos de efectivo.

- Planeacion de los desembolsos para aprovechar el intervalo de tiempo
que media entre la emision del cheque y su presentacion a la
compensacién bancaria.

- Minimizar el tiempo en transito de las remesas de clientes abriendo
cajas en las estafetas de correos locales, bajo control directo de los
bancos.

- Clasificar las facturas de los proveedores por fechas de vencimiento
antes de la preparacion de los cheques y disponer que los pagos se
hagan en la fechas de vencimiento y no antes.

- Utilizar los giros bancarios en lugar de las facturas de venta para
cobrar a los clientes.

- Minimizar los compromisos de mantenimiento de saldos bancarios de
compensacion.

Controles de operacién sobre las inversiones.
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El analista deberd verificar la existencia de controles de operacion que
el organismo utiliza para realizar y administrar las inversiones a corto y
largo plazo.

Controles de operacién para las decisiones de caracter financiero.

Los controles de operacion sobre la obtencién de fondos mediante
préstamos a corto y largo plazo deben comprender la iniciacion,
evaluacibn y aprobacion de todas las operaciones y decisiones
financieras, asi como el subsiguiente cumplimiento de las condiciones.

c).- Controles de informacion.

La informacién para la gerencia sobre la gestion del efectivo, las
inversiones, deuda y recursos propios, puede servir no solamente como
control administrativo efectivo, sino también como medio para ayudar a
cumplir los objetivos del control interno contable.

-La informacion sobre el efectivo, las inversiones y la financiacion se
presenta con el adecuado grado de detalle para identificar las
situaciones fuera de control o los posibles problemas que tengan
implicaciones para el control interno contable.

-La forma de presentacion facilita la comprension.

-La informacion es lo bastante oportuna y fiable para ser Uutil para los
fines propuestos.

-Su distribucién se hace conforme a las responsabilidades asignadas a
las personas en condiciones de comprender que la informacion tiene
sentido a la luz de su experiencia de lo que ha sucedido.

-La informacién es utilizada por receptores que poseen los
conocimientos y disponen del tiempo necesario para comprender su
significado y se encuentran en situacion de proceder, en caso
necesario, a determinar si existe un fallo en el control interno contable.

El analista debe de saber como se utiliza la informacién disponible para

los objetivos de control. A continuacion se describen los tipos de
informacion que pueden ser Utiles para decidir si los controles del
sistema de informacién acerca del efectivo, las inversiones y la
financiacion, contribuyen a alcanzar los objetivos de control interno
contable.

-. Informacién para la gestion del efectivo.

Algunos de los tipos mas comunes de informacién para fines de la
gestion del efectivo son:

-Perspectivas y previsiones de efectivo a largo plazo.
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-Previsiones de efectivo mensuales, trimestrales y anuales, y estados
comparativos de la situacion de efectivo corriente.

-Informes, diarios o0 semanales, de los ingresos y desembolsos reales, y
de los saldos de caja.

-Estados del origen y aplicaciéon de los fondos previstos y reales.

-. Informacion para la gestion de las inversiones.

La informacion que se necesita para planear y controlar las inversiones a
corto y a largo plazo varia segun los objetivos de inversién y los tipos de
inversiones realizadas.

-. Informacién para la gestidon de los recursos ajenos.
Esta informacién esta intimamente relacionada con otras funciones de
planeacion y gestion del efectivo. La entrada de fondos crediticios y los

pagos de intereses y principal deben ser documentados y comunicados
a losresponsables de dichas actividades.

2.9.3.- FORMULACION DE OBJETIVOS PARTICULARES.

En este capitulo se describen los objetivos generales de control interno
contable. Los cuales sirven de base para que se formulen los objetivos

especificos para la gestién del efectivo desde el punto de vista de las
necesidades de las actividades de cada organismo.

Esta seccion se centra en aquellos controles que se refieren
directamente a la exactitud y el proceso de revision y evaluacién de los
controles internos contables para las funciones de, efectivo, inversiones,
efectos por pagar y deuda a largo plazo y pone atencion en sus
caracteristicas comunes de control, asi como en sus caracteristicas
singulares, plazo y capital social y otros recursos propios

Se definen los objetivos del control interno contable para cada sistema
comprendido en la gestion financiera, se observa como estos objetivos
se corresponden con la diferentes areas funcionales como son las
operaciones en efectivo, cobros, desembolsos y custodia, esto para
facilitar el conocimiento de la relacién existente entre esos objetivos y las
actividades empresariales y responsabilidades funcionales.

Como ya sea ha mencionado en capitulos anteriores uno de los
objetivos generales del control interno contable, es proporcionar una
razonable seguridad de que las operaciones se registran de la forma
precisa para coadyuvar a la preparacion de unos estados financieros
fiables. La direccién se fia del sistema contable para que facilite datos
fiables para sus informes tanto internos como publicos.
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Objetivos de control de gestion financiera

Funcion

Objetivo

Ejemplos de riesgos
inherentes

Aprobacion.

Todas las operaciones
son iniciadas por
personas autorizadas Yy
son aprobadas por los
correspondientes niveles
de direccion del
organismo y por el
consejo de
administracion.  Cobros.
Todos los cobros se
identifican correctamente,
se obtienen los totales de
control y se depositan
intactos los importes
cobrados. Pagos. Todo el
cheque se prepara
basandose en la
documentacion adecuada
y aprobada, se comparan
con los datos
justificativos, se
aprueban, se firman y se
envian por correo segun
las normas establecidas.

Operaciones no
registradas.  Operaciones
realizadas a unos precios
indebidos o en condiciones
desfavorables para el
organismo. Operaciones no
autorizadas. Pago de
cantidades simuladas o
excesivas. Omitir el registro
de entradas de efectivo.
Detener o retrasar el
registro de las entradas de
efectivo. Distraer las
entradas de efectivo una
vez registradas. Extender
cheques no autorizados.
Respaldados por
documentacién falsa.
Distraer cheques o alterar
el nombre del beneficiario o
el importe de los cheques.

Custodia.

Todos los documentos
negociables y los
registros  permanentes
estan sometidos a
eficaces controles de
custodia y de proteccién
fisica. Todas las cuentas
bancarias y el efectivo en
caja estan sometidos a
eficaces procedimientos
de custodia y proteccion
fisica.

Uso no autorizado para
obtener provecho personal
pérdida o robo de bienes.
Apropiacion indebida de los
fondos de caja o de la caja
chica. Ocultar entradas de
caja desviadas o]
desembolsos no
autorizados de efectivo.

Contabilidad
detallada.

Todas las operaciones se
registran rapida y
exactamente en
adecuados registros

Apropiacion indebida de
ingresos por dividendos e
intereses. Producto de las
operaciones de venta.
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detallados y se emiten
los informes necesarios.

Encubrimiento de
operaciones no
autorizadas. Ocultar

operaciones no autorizadas
introduciendo abonos no
justificados 0 anulaciones
simuladas para ocultar la
apropiacion indebida de los
cobros. Sumar de menos
en los registros de cuentas
a cobrar o sumar de mas
en los registros del efectivo

Mayor
general.

Todas las operaciones se
acumulan, clasifican y
resumen adecuadamente
en las cuentas. Los
saldos del mayor general
se concilian con los de
los extractos bancarios.

Formulacién de estados
financieros incorrectos.
Encubrimiento de
apropiaciones indebidas.
Ocultar operaciones no
autorizadas mediante la
falsificaciéon de
conciliaciones bancarias

(19) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles

internos contables Price Watherhouse 1979
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2.9.4.- Cuadro resumen de la metodologia para la evaluacion,
supervision e implantacion de sistemas de control interno
contable de gestién financiera

Formular Tos

Evaluar si las

Considerar ala objetivos del técnicas de control
empresa control interno alcanzan los
contable objetivos

CONOCER AL OBJETIVOS CONTROLES

ORGANISMO GRALES.. INTERNOS

Evaluar la adecuacion OBJETIVOS CONTABLES

de los procedimientos ESPECIFICOS Determinar si:

de control interno APROBACIONTodas | -Existe una adecuada

contable. las operaciones | segregacion de tareas

CONTROLES son iniciadas por | entre las distintas

ADMINISTRATIVOS personas funciones y dentro de

Determinar los autorizadas y son | cada una

controles admvos que.
Establecen el entorno.

Influyen  sobre los
procedimientos de
control.

Ayudan a cumplir los
procedimientos de
control
ORGANIZACION
Forma de
organizacion para la
gestion de caja,

inversiones, pasivo Yy
recursos propios, asi
como relaciones de
dependencia
jerarquicas.

Existencia de lineas
claras de autoridad y
responsabilidad.
Adecuacion de la
coordinacion de las
actividades de gestion
de recursos liquidos y
otras funciones

aprobadas por los
correspondientes
niveles de direccion
del organismo y por
el consejo de
administracion.
Cobros. Todos los
cobros se
identifican
correctamente, se
obtienen los totales
de control y se
depositan intactos
los importes
cobrados. Pagos.
Todo el cheque se
prepara basandose
en la
documentacion
adecuada y
aprobada, se
comparan con los
datos justificativos,
se aprueban, se
firman y se envian

CONTROLES DE
PROCEDIMIENTO

INICIACION,
EVALUACION Y
APROBACION.-
Prestamos bancarios,
cuentas bancarias
efectivo.
CUSTODIA .-
Cuentas
efectivo
CONTABILIDAD
DETALLADA.-

Caja, inversiones,
registros, de recursos
ajenos , ingresos y
pagos

MAYOR GENERAL. -
Procedimientos y
bases de los asientos,
conciliacion con los
estados de cuentas
bancarias, asi como
con los registros
detallados
CONSIDERACIONES

bancarias,
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financieras vy no
financieras.
OPERACIONES
Procedimientos y

normas sobre gestion
de caja, inversiones,
endeudamiento y
recursos propios y
planeacion de las
necesidades
financieras anuales y
a largo plazo.

Métodos de gestion de
caja e inversiones
para la prevision de
los flujos de efectivo y
la gestion de caja y de
inversiones.
Procedimientos y
técnicas para
determinar las fuentes
y los métodos para
conseguir los recursos
ajenos y los propios,
calcular los costos de
capital y determinar
los coeficientes
apropiados de
recursos propios vy
ajenos.
SISTEMA
INFORMACION.
Informacion sobre la
gestion de caja.
Informacion para la
gestion de las
inversiones.
Informacion para la
gestion de los
recursos ajenos.
Informacion sobre los
accionistas y el
capital.

DE

por correo segun
las normas
establecidas
CUSTODIA Todos
los documentos
negociables y los
registros
permanentes estan
sometidos a
eficaces controles
de custodia y de
proteccion  fisica.
Todas las cuentas
bancarias y el
efectivo en caja
estan sometidos a
eficaces
procedimientos de
custodia y
proteccion fisica
CONTABILIDAD
DETALLADAToOdas
las operaciones se
registran rapida vy
exactamente en
adecuados
registros detallados
y se emiten los
informes
necesarios
MAYOR
GENERALTodas las

operaciones se
acumulan,

clasifican y
resumen

adecuadamente en
las cuentas. Los
saldos del mayor

general se concilian
con los de los
extractos bancarios

SOBRE RIESGOS
Malversacién de
ingresos de efectivo.
Desviacién de
cheques de pagos.
Falsificacion de la
conciliacion de las
cuentas bancarias.
Utilizacion de valores
mobiliarios para
garantizar prestamos
personales.

Venta o compra de
valores a un precio
inadecuado para
beneficio personal.
Desviacion de
ingresos provenientes
de préstamos.

Corroborar la
evaluacion
comprobando el

cumplimiento de los
controles que tienen
mayores

probabilidades de
lograr los objetivos de

control interno
contable

Definir cualquier
objetivo que no se
puede lograr por
causa de las
debilidades 'y los
procedimientos de

control que habra que
implantar para
eliminar las que se
hayan descubierto
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2.10- GUIA PARA LA EVALUACION, SUPERVISION, E
IMPLANTACION DE CONTROLES INTERNOS CONTABLES DE
PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS

En este capitulo se analizan los procedimientos de control interno
necesarios cuando se utiliza el procesamiento electrénico de datos que

es actualmente lo mas comunmente utilizado por los organismos
haciendo notar que el procesamiento electronico de datos apoya a los
procedimientos descritos en ks guias que se ocupan para evaluar y
supervisar especificamente controles internos contables de las
operaciones financieras del organismo para ayudarlos a alcanzar
cualquier objetivo de control incluido en esos capitulos haciendo notar
gue el examen de los controles de procesamiento electrénico de datos
se debe hacer junto con el examen de uno o mas guias en lugar de

considerarlo como funciones separadas. Lo que constituye una
aportacion que compendia los apoyos en este aspecto.

2.10.1.- CONSIDERAR LOS RECURSOS DE PROCESAMIENTO
ELECTRONICO DE DATOS CON QUE CUENTA EL ORGANISMO.

a).- Conocimiento de las caracteristicas del proceso de datos.

En este grupo se analiza la incidencia de los sistemas de cémputo en
especial los sistemas en linea y las minicomputadoras utilizadas en los
procedimientos de control interno.

En los Ultimos afios han cambiado los métodos de proceso de datos y
también los tipos de computadores utilizados. Uno de estos cambios es
el proceso en linea que permite a los departamentos usuarios introducir
directamente las transacciones, por lo que los controles deben ser muy
completos y adecuados. Otro cambio es el uso del minicomputador que
suele caracterizarse por la ausencia de un departamento especifico de
procesamiento electrénico de datos.

b).- Sistemas en linea.

Estos sistemas se subdividen en los siguientes grupos que se describen
a continuacion.

Consulta en linea con entrada de datos por lotes, y actualizacion de
archivos.

El operador de una terminal puede tener acceso al computador y
averiguar el estado de una cuenta o transaccion después de la Ultima
actualizacion, pero no puede modificar los registros del computador.

En este caso el analista al revisar los controles contables internos tiene
gue estar alerta en los controles establecidos sobre el proceso de las
transacciones por lotes.
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Se presenta un caso algo similar cuando se utiliza la entrada remota de
trabajos en la cual los datos procedentes de localidades alejadas se
introducen a través de la terminal y solamente el operador podra realizar
consultas realizando la actualizacién de archivos.

Consulta en linea con entrada, validacién y recopilacion de datos en
linea y actualizacion de archivos.

En este caso las transacciones se introducen a través de la terminal y se
transmiten al computador central en donde se editan las transacciones y
se almacenan en un archivo transitorio para proceder mas tarde a la
actualizacién por lotes de los registros maestros. La caracteristica de
esto es que el operador de la terminal no tiene la posibilidad inmediata
de modificar los archivos maestros en el computador.

Consulta en linea con entrada de datos en linea y actualizacion de
archivos en linea.

Este es el sistema mas complejo de actualizacion de archivos en linea
donde el operador utiliza la terminal para actualizar directamente los
archivos, introduciendo un transaccion cada vez en donde puede no
haber controles y por lo tanto es necesario que el analista revise la
existencia de el nimero de controles de proceso programados, con
objeto de ver si los archivos del computador estan protegidos contra las
transacciones errbneas 0 no autorizadas. Normalmente se implantan
controles en la propia computadora para que realice una revision de las
operaciones capturadas.

En todos estos grupos el proceso de consulta debe estar
suficientemente controlado para evitar que se revele informacion acerca
del organismo sin autorizacion previa por lo que el analista debera estar
atento en los siguientes puntos.

- Durante la transmision de las transacciones de la terminal del usuario
hasta el computador, los datos pueden perderse o alterarse.

- Muchos empleados pueden tener la oportunidad de introducir
transacciones desde las terminales, con lo que aumentan las ocasiones
de que se produzcan actividades errébneas o no autorizadas.

- Cuando se utliza la actualizaciébn en linea, se requiere de
procedimientos especiales para permitir al departamento de
procesamiento de datos volver a procesar las transacciones de los
usuarios al producirse algun mal funcionamiento en el proceso.
Minicomputadoras.

En una instalacion de minicomputadoras pueden presentarse los
siguientes problemas de control mismos que el analista debera de poner
especial cuidado cuando realice la revision de controles.

- Ausencia de segregacion de funciones. En este caso una o dos
personas realizan el analisis de sistemas, disefio y programacion,
mantenimiento de software y las funciones de operacion. Ademas
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también pueden introducir rapidamente datos desde los dispositivos
situados en el departamento usuario.

- Controles inadecuados de proceso en el software. Los sistemas de
aplicacion se compran con frecuencia a los fabricantes del equipo o sus
administradores los cuales pueden no estar totalmente familiarizados
con las técnicas precisas de control en linea.

- Rapido acceso a los archivos de datos y programas. En muchas
instalaciones las versiones actuales de todos los archivos maestros y
programas estan siempre disponibles para facilitar la utilizacién.

- Procedimientos inadecuados para recuperar archivos y programas. Si
el personal usuario no ha recibido la formacién adecuada, puede ocurrir
gque no se mantengan archivos de respaldo por no saber como crearlos
o cual es la razén para hacerlo.

- Falta de control en las modificaciones introducidas en los programas.
Si los usuarios del minicomputador modifican los programas por su
cuenta, puede ocurrir que esas modificaciones sean hechas por la
misma persona responsable del control de los archivos de datos y de la
introduccion de las transacciones.

2.10.2.- Controles administrativos.

Las empresas han usado el procesamiento electronico de datos con
buenos resultados para reducir costos, mejorar la sincronizacién y la
precision de la informacion contable y de la informacion sobre las
operaciones asi como proporcionar otras herramientas para ayudar a la
direccion en la gestion del organismo.

Como en los otros capitulos, para abordar el tema de controles
administrativos de procesamiento electronico de datos igualmente se
subdividen en controles de organizacion, controles de operacion y
controles de sistemas de informacion.

a).- Los controles de organizacion.

Se refieren a la organizacion y la dotacion del departamento de
procesamiento de datos y al lugar que ocupa dentro de la estructura
organizativa del organismo, por su parte los controles operativos
abarcan el proceso de desarrollo de sistemas y las operaciones
realizadas en la sala del computador. Y en los controles de informacion,
se analizan los sistemas de informacién que pueden emplearse para
controlar y evaluar la utilizacion de hardware y la productividad de la
entrada de datos. Algunos de estos controles administrativos aunque no
todos, inciden en los controles internos contables.

Informes a la alta direcciéon. EIl departamento de procesos de datos
debe mantener independencia en relacion con los otros departamentos
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ya que en el se procesan informaciones de todo el organismo por lo que
el analista debera estar atento en que exista a la cabeza del
departamento un ejecutivo con una categoria por lo menos igual a la de
los directores de los departamentos para los cuales se procesan los
datos.

Organizacion y dotacion del departamento de proceso de datos.

Un departamento de proceso de datos suele estar organizado en tres
secciones, esta informacién se da para que el analista este atento a las
distintas funciones que se llevan a cabo en un departamento de esta
naturaleza.

Operaciones.- Incluye la sala del computador y todo el equipo periférico,
las bibliotecas, archivo de datos, personal de operacion y los jefes.
Desarrollo de sistemas- Incluye normalmente las actividades de los
analistas y programadores de sistemas,

Soporte técnico.- Es un grupo que brinda asesoramiento a la direccion
sobre proceso electrénico de datos.

Administracion de un sistema de gestion de base de datos.

En el tratamiento de la informacion empresarial existe una tendencia
creciente a compartir los recursos de datos entre varios departamentos.
Cuando se produce esta situacion, se hace necesaria la existencia de un
administrador de la base de datos para que fije las normas sobre el
modo de usar los datos.

Las principales funciones del administrador de la base de datos son
establecer medidas y controlar su cumplimiento con el fin de proteger la
integridad de los diversos recursos de datos contra cualquier intrusion,
modificacion o revelacion, ya sea accidental o voluntaria.

Para hacer frente a estas responsabilidades, el administrador de la base
de datos debe servir de puente entre los usuarios y el personal de
proceso de datos ya que como se menciond anteriormente que cuanto
mas alto es el nivel jerarquico del que depende el administrador de la
base de datos mas eficaz resulta la funcion.

b).- Controles de operacion.

Planeacion y fijacién de prioridades para los proyectos de desarrollo de
sistemas.

Es necesario poner atencion en las necesidades de informacion de toda
la organizacién, antes de desarrollar el sistema para lo cual se utilizan
los siguientes métodos, mismos que el analista debera revisar.

- Plan de desarrollo de sistemas de informacion.

- Andlisis de costo beneficio para cada proyecto.

Control de los proyectos de desarrollo de sistemas.

El control de proyectos se ocupa de la planeacion y vigilancia de la
forma en que se utilizan los recursos, el objetivo es garantizar que el
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sistema este listo en el momento previsto, sin rebasar el costo
presupuestado y lo que es mas importante que esté correctamente
disefiado para ofrecer los resultados previstos.

Andlisis de los indices de error en las transacciones.

El analista debera poner atencién de que se deben registrar todos los

errores, precisandose su naturaleza, su frecuencia y su efecto en la
exactitud de los datos de salida. Muchos errores son Unicos y no pueden
remediarse mediante cambios de procedimientos o de personal. No
obstante la repeticion de los analisis puede indicar la existencia de
deficiencias basicas en algin punto del sistema.

Sean cuales fueren las deducciones a que se llegue tras el analisis de
errores, se debe evaluar periddicamente el significado general de todos
los errores para determinar su efecto en la fiabilidad global del sistema
de proceso para remediar de inmediato las causas.

Previsién para recuperacion de archivos y reanudacion del sistema.

En todo proceso por computador existe siempre la posibilidad de que un
error del equipo fisico o del software sea la causa de que se termine el
proceso de un trabajo antes de que se haya finalizado realmente. Por lo
gue se debera realizar una revision de la existencia de soporte técnico
para prevenir estas contingencias.

c).- Controles de informacion.

Evaluacion de la eficiencia y eficacia de las operaciones del computador.
El equipo de computacion supone una inversion importante para el
organismo, por lo que deberd revisarse si su operacion es diciente y
eficaz asi como si los controles son adecuados.

Evaluacion de la eficiencia y eficacia de la entrada y salida de datos.

La direccion debe utilizar datos estadisticos tales como ndmero de
pulsaciones por hora y tasas de error del operador para descubrir a los
operadores ineficaces y los formularios de entrada y salida mal
diseflados, aspectos muy importantes para que el analista pueda
obtener informacion sobre el control interno de estas actividades.

2.10.3.- OBJETIVOS DE CONTROL INTERNO CONTABLE DE
PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS

El uso del procesamiento electronico de datos, en varias etapas del
proceso de las operaciones, afecta a los procedimientos empleados para
alcanzar un objetivo de control pero que no deben afectar al objetivo de
cada funcién principal.
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Objetivos de control de procesamiento electronico de datos

Funcion Objetivo

Registro Garantizar que todas las operaciones son
registradas inicialmente, alimentadas al sistema y
aceptadas para su procesamiento una sola vez.

Exactitud Asegurarse que los datos de entrada se registran
con exactitud, a un usuario a una cuenta a un
auxiliar.

Integridad Garantizar que todas las operaciones presentadas
y aceptadas para procesamiento quedan
debidamente actualizadas.

Validez Que todos los documentos han sido autorizados

para su procesamiento por funcionario
responsable.

Mantenimiento

Los procedimientos de control, garantizan que los
datos conservados en los archivos, incluyendo los
saldos de las cuentas, siguen siendo correctas
entre actualizaciones.

Proteccion

Asegurar que los saldos que estan en los archivos
estén protegidos debidamente lograndolo mediante
la combinacién de controles de custodia y controles
de la seguridad de los programas de computadora
y de todos los datos almacenados, para asegurarse
gue solo las personas autorizadas tienen acceso a
ellos. (20)

(20) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles
internos contables Price Watherhouse 1979
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2.10.4 .- Cuadro resumen de la metodologia para la evaluacion,
supervisidn e implantacién de sistemas de control interno
contable de proceso electrénico de datos

Formular los Evaluar si las técnicas
Considerar ala objetivos del de control alcanzan
empresa control interno los objetivos
contable

CONOCERAL OBJETIVOS CONTROLES INTERNOS
ORGANISMO GENERALES. CONTABLES
CCONOCIMIENTO DE | -Autorizaciéon Revisar los controles
LAS -Registro internos contables en lo
CARACTERISTICAS -Acceso a los relativo a:
DEL PROCESO. activos Segregacion de
Caracteristicas  De -Responsabilidad Funciones:
los procesos que Entre las funciones

ayudan para evaluar
la adecuacion de los
procedimientos  de
control interno
contable.

Sistema de proceso
por lotes.

Sistemas en linea.
Microcomputadoras.
Personal y ubicacién
del equipo.
Programas, modo de
proceso.
CONTROLES
ADMINISTRATIVOS.
Determinar  cuales
son los aspectos de
los controles
administrativos que
establecen el
entorno, influyen
sobre los
procedimientos  de

control y ayudan a
cumplir los
procedimientos  de
control.

ORGANIZACION.

de los activos

OBJETIVOS
ESPECIFICOS
REGISTRO
Garantizar gue
todas las
operaciones  son
registradas
inicialmente,
alimentadas al
sistema y

aceptadas para su
procesamiento una
sola vez.

Asegurarse que los
datos de entrada
se registran con
exactitud, a un
usuario a una
cuenta a un auxiliar
EXACTITUD
Garantizar que
todas las
operaciones
presentadas y
aceptadas para
procesamiento
quedan
debidamente

principales y entre
aquellas y las funciones
conexas

Determinar si:

-Existe una adecuada
segregacion de tareas
entre las  distintas
funciones y dentro de
cada una

CONTROLES DE
PROCEDIMIENTO

CONTROLES DEL
USUARIO

Preparacion y
aprobacion de la
informacion para
proceso.

Control de los lotes,

paquetes y documentos
para proceso.
Controles de
sistemas en linea.
Cambios en los archivos
maestros.
Transacciones
rechazadas.
Controles de salidas
CONTROLES
PROCESO DE DATOS.

los

DE
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Organizacién y
personal.

Informe a la
direccion.
Operaciones.
Desatrrollo
sistemas.
Soporte técnico.
Administracion  del
sistema de gestidon
de la base de datos.

de

OPERACIONES.

Planeacion de los
proyectos de
desarrollo de
sistemas.

Control de los
proyectos de
desarrollo de
sistemas.

Eficiencia y precision
de la programacion.

Planeacion de la
explotacion del
computador.

Andlisis de los

indices de error de

las operaciones.
Capacidad de
recuperacion y
reanudacion.
SISTEMA DE
INFORMACION.

Eficiencia y eficacia
de las operaciones
del computador.
Eficiencia y eficacia
de la entrada de
datos

actualizadas

VALIDEZ

Que todos los
documentos  han
sido  autorizados
para su
procesamiento por
funcionario

responsable
MANTENIMIENTO
Los procedimientos
de control,
garantizan que los
datos conservados
en los archivos,
incluyendo los
saldos de las
cuentas, siguen
siendo  correctas
entre
actualizaciones
PROTECCION
Asegurar que los

saldos que estan
en los archivos
estén  protegidos
debidamente

lograndolo

mediante la
combinacién de
controles de
custodia y
controles de la
seguridad de los
programas de

computadora y de
todos los datos
almacenados, para
asegurarse que
solo las personas
autorizadas tienen
acceso a ellos.

PROCEDIMIENTOS
INCLUIDOS EN LA

FUNCION DE CONTROL
Entrada de datos.
Entrada de datos en los
sistemas en linea.
Edicion y validacion de
las entradas.
Operaciones
rechazadas.

Cuadre de los archivos
maestros.

Controles de salidas.
CONTROLES
GENERALES.
Modificacion de los
sistemas de software.
Archivos apropiados.
Controles de acceso.
Operacion en la sala del

computador.

Capacidad para
continuar con el
proceso.

CONSIDERACIONES
SOBRE RIESGOS
Cambios irregulares en

los programas.

Uso no autorizado del
computador.
Entrada de
errénea.
Archivos descuadrados.
Cambios no autorizados
en los archivos
maestros.
Transacciones perdidas
durante el proceso.
Transacciones erréneas
procesadas.

Perdida de registros de
los archivos maestros.

datos
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2.11- ALGUNOS METODOS DE ANALISIS FINANCIERO

2111.- FINES U OBJETIVOS DEL ANALISIS DE ESTADOS
FINANCIEROS

Los fines u objetivos que persigue el analisis de estados
financieros son:
Conocer la verdadera situacion financiera y econémica del organismo.

Descubrir enfermedades en el organismo.

Tomar decisiones acertadas para optimizar utilidades y servicios.

Proporcionar informacion clara sencilla y accesible, en forma escrita.

El analista de estados financieros proporcionara informacién adecuada y
suficiente a las distintas personas interesadas en el contenido de los
estados financieros, es decir el analista interpreta lo que dicen o tratan
de decir los estados financieros, en beneficio de las personas que de
uno u otro modo se interesan en los mismos.

Por estados financieros, puede entenderse “Aquellos documentos que
muestran la situacion econémica de una empresa, la capacidad de pago
de la misma, a una fecha determinada, pasada, presente o futura; o
bien, el resultado de operaciones obtenidas en un periodo 0 ejercicio
pasado, presente o futuro, en situaciones normales especiales” . (21)

ESTADOS FINANCIEROS BASICOS

Balance General Estado de Perdidasy | Estado de Origen vy
Ganancias o Estado | Aplicacion de Recursos
de Resultados

ESTADOS FINANCIEROS SECUNDARIOS

Estado de | Estado del costo de | Edo. analitico del origen
movimientos de | ventas netas de recursitos
ctas. Del superavit

Edo. Del movimiento | Estado del costo de | Estado analitico de

del capital contable | produccién aplicacion de recursos
Estado detallado de | Edo. Analitico de | Edo. De variaciones del
cuentas por cobrar | costo de venta capital de trabajo

Estado de origen y | Edo. Analitico de | Estado analitico de otras
aplicacion de | costos de | variaciones. Etc.

fondos. Etc. administracion. Etc.

(21) Analisis e interpretacién de estados financieros Perdomo Moreno
ECASA
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2.11.2.- EL ANALISIS FINANCIERO

El andlisis de estados financieros constituye una valiosa herramienta
que el grupo de analistas debe utilizar para detectar fortalezas y
debilidades en una empresa, para estar en condiciones de aplicar estas
técnicas de analisis, se requiere de un gran conocimiento y dominio de
los métodos del andlisis de estados financieros y de las operaciones y
politicas de la empresa.

Para efectos del presente estudio, se incluye el analisis de los siguientes
estados financieros.

a).- Reduccién de Estados Financieros a Porcientos Integrales.

El procedimiento de porcientos integrales consiste” en la separacion del

contenido de los estados financieros a una misma fecha o
correspondiente a un mismo periodo, en sus elementos o partes

integrantes, con el fin de poder determinar la proporcion que guarda
cada una de ellas en relacion con el todo”.

Este procedimiento toma como base el axioma matematico que se
enuncia diciendo que “El todo es igual a la suma de sus partes”. De
donde al todo se le asigna un valor igual a 100% y a las partes un

porciento relativo.
Las formulas que se aplican en este procedimiento son:
1).- Porciento integral= Cifra parcial/cifra base por 100

2).- Factor constante= 100/Cifra base y el resultado por cada
cifra base.
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Organismo Conocido
Estado de situacion Financiera al 31 de diciembre del 2009

Reduccion a Porcientos Integrales

Conceptos | Absolutos | Porcientos |
Activo
Circulante
Caja y bancos $ 220,000 8%
Cuentas y doc. Por $ 850,000 28%
cobrar
Inventarios al costo $ 720,000 24%
Suma $ 1,790,000 60%
Fijo
Magquinaria $ 800,000 26%
Equipo de reparto $ 300,000 10%
Equipo de oficina $ 100,000 3%
Suma $ 1,200,000 39%
Diferido
Gastos de constitucion $ 20,000 1%
Suma el Activo $ 3,010,000 100%
Pasivo
Circulante
Cuentas y Doc. por $ 750,000 25%
pagar
Fijo
Doc. Por pagar a L.P. $ 500,000 16%
Suma $ 1,250,000 41%
Capital Contable
Capital Social $ 1,500,000 49%
Superavit
Reserva Legal $ 50,000 2%
Utilidades por Aplicar $ 20000 1%
Utilidad del Ejercicio $ 190,000 7%
Suma $ 1,760,000 59%
Suma el pasivo y el $ 3,010,000 100%
capital
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Organismo Conocido
Estado de Perdidas y Ganancias
Del 1 de Enero al 31 de diciembre del 2009
Reduccion a Porcientos Integrales

Conceptos | Absolutos | Porcientos
Ventas Netas $ 510,000 100%
Costo de Ventas $ 180,000 35%
Margen sobre Ventas $ 330,000 65%
Costo de Distribucién $ 100,000 20%
Margen de Operacion $ 230,000 45%
Provisiones $ 40,000 8%
Utilidad Neta $ 190,000 37%
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Estado de situacion Financiera

Organismo Conocido

al 31 de diciembre de 2008 y 2009
Estado comparativo

Conceptos [ Absolutos | Porcientos |
Activo 2008 2009 2008 2009
Circulante
Caja y bancos $ 100,000 | $ 220,000 4% 8%
Cuentas y doc. Por $ 975,000 | $ 850,000 36% 28%
cobrar
Inventarios al costo $ 555,000 [ $ 720,000 20% 24%
Suma $ 1,630,000 [ $1,790,000 60% 60%
Fijo
Maquinaria $ 770,000 | $ 800,000 28% 26%
Equipo de reparto $ 264,000 | $ 300,000 10% 10%
Equipo de oficina $ 13,000 $ 100,000 1% 3%
Suma $ 1,053,000 | $1,200,000 39% 39%
Diferido
Gastos de $ 21,000 $ 20,000 1% 1%
constitucion
Suma el Activo $2,698,000 [ $3,010,000 100% 100%
Pasivo 2008 2009 2008 2009
Circulante
Cuentas y Doc. por $ 880,000 | $ 750,000 33% 25%
pagar
Fijo
Doc. Por pagar a $ 254,000 | $ 500,000 10% 16%
L.P.
Suma $ 1,134,000 [ $ 1,250,000 42% 41%
Capital
Contable
Capital Social $ 1,365,000 [ $ 1,500,000 50% 49%
Supervit
Reserva Legal $ 45000 [$ 50,000 2% 2%
Utilidades por $ 18000 |$ 20000 1% 1%
Aplicar
Utilidad del Ejercicio $ 136,000 [ $ 190,000 5% 7%
Suma $ 1,564,000 $ 1,760,000 58% 59%
Suma el pasivoy $ 2,698,000 | $3,010,000 100% 100%
el capital
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Organismo Conocido
Estado de Perdidas y Ganancias
Del 1 de Enero al 31 de diciembre de 2008 y 2009
Estado comparativo

Conceptos | Absolutos | Porcientos
| 2008 | 2009 | 2008 | 2009
Ventas Netas $ 403,000 $ 100% 100%
510,000
Costo de Ventas $ 140,000 $ 35% 35%
180,000
Margen sobre $ $ 330,000 65% 65%
Ventas 263,000
Costo de $ $ 100,000 | 22% 20%
Distribucién 91,000
Margen de $ $ 230,000 43% 45%
Operacién 172,000
Provisiones $ $ 40,000 | 9% 8%
36,000
Utilidad Neta $ $ 190,000 | 34% 37%
136,000

b).- Estado de origen y aplicaciéon de recursos

Concepto del estado de origen y aplicacion de recursos

“Estado financiero dindmico que nos muestra los origenes de los
recursos y la aplicacién de los mismos, de una empresa en un periodo
determinado”. O bien .

“ Estado financiero que nos muestra las variaciones que ha sufrido el
capital de trabajo de una empresa, asi como las causas que han
originado, tales variaciones en un periodo o ejercicio pasado, presente o
futuro”.

Caracteristicas del estado de origen y aplicaciéon de recursos

_ Es un estado financiero.
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- Muestra el origen y aplicacion de recursos, es decir, muestra la causa y
el efecto de las variaciones del capital de trabajo.
_ La informacién corresponde a un ejercicio determinado, pasado,
presente o futuro.
Divisién material y presentacion del estado de origen y aplicacion
de recursos
Se divide en: encabezado, cuerpo y pie; en el encabezado se anota, el
nombre de la empresa, la denominacion de tratarse de un estado de
origen y aplicacion de recursos. Fecha del ejercicio Pasado Presente
o futuro correspondiente al cual se refiere la informacion; en el cuerpo
se anotan, origenes de recursos, por operaciones normales y de otras
operaciones asi como la aplicacion de recursos por operaciones
normales y por otras operaciones. Asicomo el nombre y firma de quien
lo confecciona, audita, interpreta, etc.
Ejemplo de del Estado de origen y aplicacion de recursos.
En este estado el concepto mas importante es “recursos”y para finanzas
este concepto es sinénimo de “Capital de Trabajo”
Desarrollo de la formula del balance general para determinar el capital
de trabajo.
A=P+CC
AC+AF+AD=PC+PF+PD+CC
SUSTITUYENDO CAPITAL DE TRABAJO
CT=(AC-PC) CT+AF+AD=PF+PD+CC
SUSTITUYENDO
CT+ACTIVO NO CIRCULANTE = PASIVO NO CIRCULANTE + CC
DESPEJANDO EL CAPITAL DE TRABAJO

SE TIENE LA FORMULA DEL ESTADO DE ORIGEN Y
APLICACION DE RECURSOS.

CT=PASIVO NO CIRCULANTE+CAPITAL CONTABLE —ACTIVO NO
CIRCULANTE

Existiran Origenes de recursos o aumentos de capital de trabajo en una
empresa cuando:

- Aumente el pasivo no circulante. - Aumente el capital contable.
- Disminuya el activo no circulante.

Existirdan aplicacion de recursos o disminucion de capital de trabajo en
una empresa cuando.
- Disminuya el pasivo no circulante. - Disminuya el capital contable.
- Aumente el activo no circulante.
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Organismo Conocido
Estado de Origen y Aplicacién de recursos
Por el afio terminado el 31 de diciembre de 2009

Balances Variaciones
Rubros comparativos 31 del capital Otras Recursos
dic 2009 de trabajo variaciones
Activo 2008 2009 D H D H A (@)
Circulante
Caja y bancos $ 100 | $ 220 | $120
Cuentas y doc. $ 975 [ $ 850 125
Por cobrar
Inventarios $ 555 [$ 720 | 165
Fijo
Planta, pozosy |[$ 770 | $ 800 30 30
edificios
Mag. y Equipo $ 264 |$ 300 36 30
Equipode Ofic. [$ 13 | $ 100 87 87
Diferido
GastosdeConst [$ 21 |[$ 20 1 1
Suma el Activo | $2,698 | $3,010
Pasivo
Circulante
CuentasyDoc. |[$ 880 |$ 750 | 130
por pagar
Fijo
Doc. xpagar LP. [$ 254 | $ 500 246 246
Capital Cont.
Capital Social $,365 | $,500 135 135
Superavit
Reserva Legal $ 45 [$ 50 5 5
Utilidades por $ 18 |$ 20 2 2
Aplicar
Utilidad del $ 136 | $ 190 54 54
Ejercicio
Suma el pasivo | $2,698 | $3,010
y el capital

Aumento neto de 290 290 290
capital de trabajo
Sumas 415 | 415 443 443 | 443 | 443
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2.11.3.- USO DE RAZONES FINANCIERAS E INDICES DE GESTION

El procedimiento de razones financieras, consiste en determinar la s
diferentes  relaciones de dependencia que existen al comparar
geométricamente las cifras de dos o mas conceptos que integran el
contenido de los estados financieros de una empresa determinada

Se entiende por Razon:

“La relacion de magnitud que existe entre dos cifras que se comparan
entre si, es decir.

- La diferencia aritmética que existe entre dos cifras que se comparan
entre si, o bien:

-La interdependencia geométrica que existe entre dos cifras que se
comparan entre si.”(22)

Aplicacién de las razones.

El procedimiento de razones simples empleado para analizar el
contenido de los estados financieros, es Util para indicar:
a).- Puntos débiles de una empresa.

b). — Probables anomalias .
c).- En ciertos casos como base para formular un juicio personal.

El ndmero de razones que se pueden obtener de unos estados
financieros es ilimitado , algunas con significado practico , otras sin
ninguna aplicacion, luego correspondera al criterio y sentido comun del
analista determinar el numero de razones simples , para poder
establecer puntos débiles de la empresa, probables anomalias de la
misma, asi como sus fortalezas financieras.

La aplicacion del procedimiento de razones simples, tiene un gran valor
practico, ya que orientan al analista de estados financieros respecto a lo
que debe hacer y como debe enfocar su trabajo final,

A continuacién se desarrollan algunas razones tomando como base los
datos de los estados financieros que se estan utilizando como ejemplo
en este capitulo.

(22) Analisis e interpretacion ce estados financieros Perdomo Moreno
ECASA
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Razén del capital de trabajo.
RCT= Activo circulante / pasivo circulante.= 1790 / 750= 2.38

Se lee: La empresa dispone de 2.38 pesos para hacer frente a cada
peso que tiene de obligaciones a corto plazo.

Razon del Margen de seguridad.
RMS= Capital de Trabajo /Pasivo Circulante. = 1,040 / 750=1.38.

Capital de trabajo= Activo circulante — Pasivo circulante = 1,790-750 =
1,040

Se lee: 1.38 han invertido los propietarios y acreedores a largo plazo en
el activo circulante, por cada peso de inversion de los acreedores a corto

plazo o bien

Por cada $1.00 de inversion en activo circulante de los acreedores a
corto plazo, los propietarios y acreedores a largo plazo invierten $1.38

Razén Severa, conocida cominmente como Prueba del Acido.

RS= Activo Circulante-Inventarios/ Pasivo circulante.

Se conoce como Activo Rapido u Activo de inmediata realizacion a la
diferencia que existe de restar al activo circulante los inventarios que en
este caso esta representado por: 1,790-720= 1,070

RS=1790-720/750=1070/750=1.42

Se lee: La empresa cuenta con 1.42 pesos de activo disponible
rapidamente para hacer frente a cada 1.00 peso de obligaciones a corto
plazo.

Razén de proteccion al Pasivo Total.

RPPT= Capital Contable Tangible / Pasivo Total = 1,760,000 /
1,250,000=1.40

Los propietarios invierten 1.40 en la empresa por cada 1.00 de inversion
de los acreedores
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Razon de proteccion al Pasivo Circulante

RPPC= Capital Contable Tangible / Pasivo Circulante =
1,760,000/750=2.34

La empresa invierte 2.34 por cada 1.00 de inversion de los acreedores
a corto plazo.

Razén del patrimonio inmovilizado

RPI= Activo Fijo Tangible/ Capital Contable Tangible=
1,200,000/1,760,000= 0.68

Se lee: De cada peso del patrimonio de la empresa 0.68 estan
inmovilizados en inversiones de activo fijo tangible.

Razén del indice de Productividad o indice de Rentabilidad.

RIP= Utilidad Neta / Capital Contable =190,000/ 1,760,000 =0.11

Se lee: Los propietarios de la empresa obtienen 0.11 pesos de utilidad o
beneficio por cada 1.00 de inversion.

Razén de rotacion de cuentas por cobrar

RCC= Ventas Netas / Promedio de Cuentas por
Cobrar=510,000/912,000 = 0.55

El promedio de cuentas por cobrar se obtiene de Sumar los saldos inicial
y final dividiéndolo entre dos

Promedio = 975,000 + 850, 000 / 2 = 912,500

Se lee: las cuentas y documentos por cobrar se ha recuperado 0.55
veces en el gjercicio a que se refieren las ventas netas.

Nota.

Para mayor informacion sobre razones financieras consultar con el libro
de analisis e interpretacion de estados financieros de Perdomo Moreno
Editorial ECASA.
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2.11.3.1 indices de Gestién.

A continuacién se incluyen algunos indices que son utilizados para
conocer la gestidon de los organismos de agua potable y alcantarillado
gue son de mucha utlidad para tomar decisiones de caracter
administrativo, financiero y operacional constituyendo un acervo de
informacién para la planeacion.

INDICES DE GESTION

RELACION | LO QUE REPRESENTA
Poblacion servida/Paoblacion total Nivel de atencion (%)
Poblacion servida/ conexiones de Habitantes servidos por
agua conexion
Poblacion servida/unidades de Habitantes servidos por (UV)
vivienda(UV)
Longitud de redes de agua/pob. Serv. | Extension redes agua por
De agua habitante
Longitud de redes alc./pob. Serv. Alc. | Extension redes alc. Por

hbte.

Longitud redes de agua/ conexiones Metros redes por conexion
agua

Longitud redes alc/descargas Metros redes alc por

alcantarillado descarga alc

Volumen producido agua/Poblacién Produccion por habitante.

servida

Volumen producido agua/ Conexiones | Produccion por

de agua conexion.(UV)

Volumen producido de agua /(UV) (m3/hab. M3/insta.

agua Ma3vivienda)

Volumen medido/ Volumen producido | Perdida fisica en la
distribucién

Volumen facturado/ volumen Perdida econdmica en

producido distribucién

Volumen recolectado alc./Poblacion Evacuacion por habitante.

servida

Volumen recolectado alc./ descargas | Evacuacion por

alcanza. descarga.(UV)

Volumen recolectado de alc./(UV) (m3/hab. M3/insta.
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alcantarillado

M3vivienda)

Conex. agua mas conex. Alc./
trabajadores

Productividad del personal

Gastos operacionales/ Numero de
trabajadores

Gastos operacionales por
trabajador

Gastos operacionales/ conexiones y
descargas

Gastos por conexiones y
descargas

Gastos operacionales/ (UV) agua y
alc.

Gastos operacionales/ m3 agua
distribuida

Gastos por Unidad de
vivienda
m3 de agua distribuida

Volumen prom. Potab./ Capacidad
inst. potabi.

Utilizacién capacidad
instalada agua

Volumen prom. Tratado/ Cap.
instalada trato.

Utilizacién capac. Inst. trat.
Alc.

Volumen promedio de bombeo/
capac. bombeo

Utilizacién capac. Bombeo

Consumo de cloro/ Volumen tratado

Consumo unitario cloro

Consumo Sulfato/ Volumen tratado

Consumo Sulfato

Consumo energia planta/volumen
tratado

Consumo unitario planta
energia

Consumo energia bombeo/ Volum.
bombeado

Consumo unitario bombeo

Volumen prome. distribuido/ volumen
captado

Perdida de agua en la
produccién

Ordenes de servicio mtto./ total
ordenes mtto.

Atencion de mantenimiento

Tomas domesticas/ total de tomas

cobertura domeésticos

Tomas comerciales/ total de tomas

Cobertura comerciales

Tomas industriales/ total de tomas

Cobertura industrial

Tomas publicas/ Total de tomas

Cobertura tomas publicas

Tomas con medidor/ Total de tomas

Cobertura servicio medido

Volumen facturado total/ total de
tomas

Volumen facturado por toma

Volumen facturado domesticas/ vol.
facturado

Volumen promedio por
domesticas

Volumen fact. Tomas comer/ volumen
fact.

Volumen prom. Fact
comercial

Volumen medido/ volumen producido

Efectividad de la medicién

Valor facturado agua/ (UV)Uni. hab.
Con agua

Valor promedio de
facturacion

Valor facturado agua/Volumen

Precio promedio por metro
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facturado agua cubico

Valor recaudado/ Valor facturado Eficiencia de la cobranza
Valor deuda pendiente/ total de Deuda promedio por cuenta
cuentas

Cuentas con reclamo/ Recibos Eficiencia de la facturacion
emitidos

Gastos operacionales/ingresos Relacién de operacion

operacionales

Gastos de oper. Y mtto./ gastos oper. | Distribucion porcentual de

totales gastos
Gastos de admon./ gastos. Oper. Distribucién porcentual de
totales gastos
Gastos Comerciales/ gastos oper, Distribucién porcentual de
totales gastos

2.12.- INFORME DEL EXAMEN DE CONTROL INTERNO CONTABLE
Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

2.12.1.- ESTRUCTURA DEL INFORME

El informe que debe rendir la empresa consultora una vez que lleva a
cabo la parte correspondiente a la revision y evaluacion de los controles
internos contables del organismo, se divide en dos partes la primera se
referira al examen del control interno contable y la segunda parte se
referird al diagnostico administrativo. Por lo que es un informe mas
detallado y completo que el se acostumbra para estudios de control
interno en empresas.

Es especial porque como se ha tratado en los capitulos anteriores su
alcance abarca desde el conocimiento del organismo, constitucion,
objetivos, funciones, personal, atributos, entorno, estructura jerarquica,
politicas y procedimientos, controles administrativos de organizacion, de
operaciones y de informacion hasta la revisién del cumplimiento de los
objetivos de los controles contables internos.

El informe del examen de control interno lo elaborara de acuerdo a la
forma convencional que tiene implantada la empresa consultoray en la
carta de observaciones de control interno detallara las debilidades de
control interno que hubiere detectado asi como las recomendaciones
para corregirlas.

Para cubrir el informe del examen de control interno se habré realizado
las actividades que se describen.

Mediante el estudio preliminar realizado del control contable interno
habra recopilado informacion para evaluar si las técnicas de control
alcanzan los objetivos asi como para tener un conocimiento del sistema
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de proceso de las operaciones para ello también considero los informes
de auditoria interna y externa respecto a sus recomendaciones a si los
controles en vigor cumplen o no los objetivos de control interno contable
de la direccion.

Haber determinado si existe una adecuada segregacién de tareas entre
las distintas funciones y dentro de cada una y si los procedimientos
administrativos y de control interno contable proporcionan una
seguridad razonable en el logro de los objetivos del control interno
contable.

Haber Definido cualquier objetivo que no se puedo lograr por causa de
las debilidades, y los procedimientos de control que recomienda habria
gue implantar para eliminar las que se hayan descubierto.

Haber Corroborado la evaluaciéon comprobando el cumplimiento de los
controles que tienen mayores probabilidades de lograr los objetivos del
control interno contable Concluidas la revisién de los controles y las
correspondientes comprobaciones de cumplimiento, el analista debe
resumir sus conclusiones sobre la adecuacion de los controles internos
contables.

Elaborar un informe resumen de los resultados de la evaluacion
formulando recomendaciones y conclusiones. En el informe describira
las recomendaciones de los procedimientos que le conviene implantar
al organismo para eliminar cualquier debilidad detectada, cuando el
andlisis de costo beneficio indique que es viable

El diagnostico administrativo como segunda parte del informe es el
resultado de considerar el informe del examen de control contable
interno, asi como de recopilar y analizar la informacion de los
cuestionarios que se encuentran en el apéndice clasificados por sistema
y subsistema con lo que habrd considerado la totalidad de la
organizacién y tendra los elementos de informacién para describir las
debilidades y fortalezas detectadas.

Para cada una de las éareas clasificara por sistema y subsistema la
informaciéon y abrird capitulos para describir: La constitucién del
organismo, objetivos generales, estructura organica, funciones,
descripcion de procedimientos, flujos de procedimientos, etc.
describiendo la problematica encontrada y la recomendacion para su
correccion.
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El informe de diagnostico es de suma importancia porque es el
documento que da el marco de referencia para iniciar propiamente el
programa de reingenieria de procesos, es Ut el informe porque se
determinan los alcances, la organizacién necesaria para llevarlo a cabo,
los recursos para su desarrollo y para la integracion de tecnologia y su
mantenimiento.

La probleméatica que normalmente tienen los organismos operadores
de los servicios de agua potable y alcantarillado y que se reportan
como resultado de haber realizado el examen de control contable
interno y diagnostico administrativo son los siguientes. Y que son la
base para la formulacion de un programa de Reingenieria de
Procesos apropiado para el organismo.

?

Que el organismo 0 empresa no tenga una estructura organica
acorde con las necesidades actuales para la prestacion de los
servicios.

El perfil de los puestos gerenciales, departamentales y de
oficina, no este definido ocasionando duplicidad de funciones.
Y personal no capacitado.

Procesos de trabajo manual y no sistematizado de: facturacion
y cobranza, contabilidad, presupuestos, propiciando tramites
engorrosos, tardados y burocraticos.

Control interno deficiente o no implantado en procesos
importantes que propician, desperdicio de material, mano de
obra y recursos financieros.

Falta de manuales y procedimientos que regulen las funciones
y actividades de cada érea,

Uso indebido de las obras e instalaciones plantas, equipos
tanto de producciéon como de de transporte y administrativos y
gastos excesivos de operacion y mantenimiento.
Procedimientos no sistematizados para la licitacion,
construccién y control de obras y falta de catastro de redes de
distribucion y de inventario de activo fijo.
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212.2.-

CONTROL
ADMINISTRATIVO

CONTABLE

CUADRO SINOPTICO DEL INFORME DEL EXAMEN DE
INTERNO

Y DIAGNOSTICO

EXAMEN DE CONTROL INTERNO CONTABLE

GUIAS Y CUESTIONARIOS

* INGRESOS Y CUENTAS POR

* COMPRAS Y CUENTAS POR PAGAR

*COSTOS DE PRODUCCION Y EXISTENCIAS * RETRIBUCIONES
SALARIALES Y GASTOS COMPLEMENTARIOS DE PERSONAL*
* PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE

* INFORMES FINANCIEROS

COBRAR

GESTION FINANCIERA

DATOS
Formular los Evaluar si las
CONSIDERAR AL objetivos del técnicas de control
ORGANISMO control interno alcanzan los
contable objetivos
Atributos concretos Objetivos Conocer el sistema
Conocer los atributos | Generales. de proceso de las
y riesgos especificos | -Autorizacion operaciones
del organismo. -Registro mediante un estudio
-Acceso alos preliminar del mismo
Funciones y | activos Determinar si:
personas -Responsabilidad | -Existe una adecuada

Identificar las
funciones vy las
personas importantes
para el proceso de
las operaciones

-Estructura
Jerarquica
-Politicas y
procedimientos
-Informacién de
control

Identificar y
considerar los
aspectos de los
controles
administrativos que
establecen un

adecuado entorno de
control, influyen en el

de los activos

Objetivos
Funcionales.
Especificar los
objetivos de
control contable
para cada
funcién, segun
los atributos y
riesgos
especificos y los
controles
administrativos
Entorno

Estudiar si el
entorno del
control

Proporciona y

segregacion de
tareas entre las
distintas funciones y
dentro de cada una
-Los procedimientos
administrativos y de
control interno
contable
proporcionan una
seguridad razonable
en el logro de los
objetivos del control
interno contable

Definir cualquier
objetivo que no se
puede lograr por
causa de las
debilidades y los
procedimientos de

control que se deben
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caracter de los | ofrece a la | implantar para
procedimientos de | direccion y a | eliminar las que se
control interno | otros una | hayan descubierto
contable o ayudan a | razonable Corroborar la
cumplir los objetivos | seguridad en el | evaluacion

de dicho control logro de los | comprobando el
Consideraciones objetivos del | cumplimiento de los
sobre los informes control interno | controles que tienen
Considerar las | contable mayores
necesidades de probabilidades de
informacion lograr los objetivos
financiera  de la de control interno
empresa contable

INFORME DEL EXAMEN DE CONTROL INTERNO CONTABLE
CARTA DE OBSERVACIONES DE CONTROL CONTABLE
INTERNO, RECOMENDAR LOS PROCEDIMIENTOS QUE
CONVENGA IMPLANTAR PARA ELIMINAR CUALQUIER

DEBILIDAD DETECTADA CUANDO EL ANALISIS DE COSTO

BENEFICIO INDIQUE QUE ES VIABLE

DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

ENFOQUE DE SISTEMAS CUESTIONARIOS DE SISTEMAS Y
SUBSISTEMAS
SISTEMAS -PLANEACION-OPERACIONAL-COMERCIAL -
FINANCIERO -ADMINISTRATIVO DE APOYO

[dentificar si:-La estructura de organizacion esta dispuestay
ordenada de tal forma que sus funciones permitan alcanzar los
objetivos.-Los recursos humanos estan debidamente capacitados
para el cumplimiento de sus funciones y si se evallla su
desempefio para promoverlos a puestos superiores. —si los

procesos de trabajo permiten realizar la operaciones con la
calidad, rapidez, menor costo y con la seguridad necesaria.- Si las
obras equipos e instalaciones son suficientes para proporcionar
los servicios encomendados.- si los instrumentos normativos,
manuales e instructivos son completos y estan actualizados

INFORME DEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO
FORMULAR CONCLUSIONES E INDICAR POR SISTEMA Y
SUBSISTEMA , PROBLEMATICA Y ACCIONES QUE MEJOREN: LA
ORGANIZACION, PROCESOS DE TRABAJO, CONTROLES
INTERNOS, TECNOLOGIA, RECURSOS HUMANOS , OBRAS E
INSTALACIONES, SITUACION FINANCIERA, COBERTURA DE
SERVICIO Y ATENCION DE USUARIOS .
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2.123.-

MODELO DE

INTERNO Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

INFORME DEL EXAMEN DE CONTROL

ORGANISMO CONOCIDO DE AGUA POTABLE YALCANTARILLADO

INFORME DEL EXAMEN DE CONTROL INTERNO Y DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO PRACTICADO AL 30/ SEPT/2010

SISTEMA COMENTARIOS RECOMENDACI
SUBSISTEMA ONES
AREA
1.-Sistema de [ 1- FALTA OPTIMIZAR LOS|[1.- HACER UN
planeacion PROGRAMAS PARA LA [ MANUAL ~ DE
COMPROBACION DE | ORGANIZACION Y

-PROCESAMIENTO
ELECTRONICO
DATOS

DE

OPERACIONES
2.- NO SE HAN INCLUIDO CIFRAS

CONTROL EN TODOS SUS
PROCESOS DE CAPTURA
3- NO SE REVISAN LAS

CAPTURAS DE DATOS CONTRA
LOS DOCUMENTOS ORIGINALES.
3.- LOS PROGRAMAS MUESTRAN
CIERTAS DEBILIDADES DE
SOPORTE TECNICO,

4.- SE OBSERVO QUE NO SE

PROCEDIMIENTOS
DELIMITANDO LAS
ACTIVIDADEX Y
SOBRE TODO
INCORPORAR
CIFRAS CONTROL
EN CADA PAQUETE
DE INFORMACION
QUE SE CAPTURE ,
Y ENVIAR A CADA
AREA PARA QUE

CUENTA CON CLAVES DE|POR NORMA SE
ACCESO RESTRINGIDA. REVISE LO
5.- LOS INFORMES SE EMITEN Y | PROCESADO PARA
SE DISTRIBUYEN A CADA AREAS | EFECTUAR LAS
Y PRACTICAMENTE NO SE [ CORRECCIONES
HACEN OBSERVACIONES A LOS | LAS CUALES
MISMOS. DENBEN ESTAR
AUTORIZADAS.
1.- EL REGISTRO DE MATERIALES | 1.- HACER UN
2.-Sistema operacional | E INSUMOS UTILIZADOS EN LA | MANUAL DE
PLANTA POTABILIZADORA NO | PROCEDIMIENTOS
ESTA ACTUALIZADO. INCORPORANDO
-PRODUCCION, 2.- SE UTILIZA MATERIAL DE | CONTROLES PARA
OPERACION Y | EMERGENCIA POR NO TENER UN | LA MEJOR
MANTENIMIENTO Y | PROGRAMA DE UTILIZACION DE | UTILIZACION DE
EXISTENCIAS. MATERIALES. MATERIALES E

3.- LOS PRODUCTOS QUIMICOS

NECESARIOS, ESTAN EN SU
NIVEL MAS BAJO.
4- EL PROCEDIMIENTO DE

RECEPCION, REGISTRO Y

INSUMOS ASI COMO
PARA DETERMINAR
LOS GASTOS DE
CADA UNIDAD

2.- INCORPORAR
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ENTREGA DE MATERIALES NO
ES ADECUADO.

5.- EXISTE MATERIAL DE
RECUPERACION SIN AVISAR AL
ALMACEN.

6.- NO SE HACE BITACORA EN
LOS POzZOS DE MATERIAL
UTILIZADO EN CADA UNO.

7- EN LA REPARACION DE
INSTALACIONES, TOMAS, REDES,
ETC. NO SE HACE RELACION DE
MATERIALES UTILIZADOS POR
LO QUE EL REGISTRO CONTABLE
ESINCORERCTO.

DOCUMENTOS DE
CONTROL CON LA
FIRMA DE
AUTORIZACION, DE
LA PERSONA
RESPONSABLE, Y
QUE SE INDIQUE SU

2.-Sistema operacional

-Subsistema Gerencia
Construccién de obras

.-Activos productivos.

1.- LA LICITACION DE ACCIONES
PARA OBRAS DE AGUA POTABLE

Y ALCANTARILLADO, NO SE
APLICAN EN FORMA
2.- EXISTEN OBRAS INICIADAS

SIN SU RESPECTIVO CONTRATO,
CUANDO LA NORMA ES QUE
TODAS LAS OBRAS TENGAN
CONTRATO.

3.- LOS CONTRATISTA INICIAN
OBRAS SIN ANTES TENER LOS
ANTICIPOS
CORRESPONDIENTES.

4- EL PROCEDIMIENTO DE
RECEPCION, REVISION Y PAGO
DE ESTMACIONES ES MUY
TARDADO, Y OCACIONA QUE LOS
CONTRATISTAS NO TENGAN
SOLVENCIA PARA LA
CONTINIUDAD DE LAS OBRAS

5.- NO ESTA ACTUALIZADO EL
INVENTARIO DE ACTIVOS FIJOS.
6.- NO CUADRA EL SALDO DEL
MAYOR CON LOS DOCUMENTOS
DE APOYO EXISTENTES.

CENTRO DE
COSTOS.

1- HACER UNA
REVISION DE CADA
PROCESO
INCORPORANDO
PROCEDIMIENTOS
DE CONTROL
CONTABLE
INTERNO, PARA
TODAS LAS
ACTIVIDADES DE
LICITACION.
CONSTRUCCION
OPERACION Y
MANTENIMIENTO
DE OBRAS E

INSTALACIONES.

3.-Sistema financiero

-INFORMES
FINANCIEROS

1.- NO ESTA ACTUALIZADO EL
MANUAL DE CONTABILIDAD.
2.-EXISTEN REGISTROS EN EL
DIARIO SIN EL DOCUMENTO DE
RESPALDO.

3.- NO SE REVISAN LAS CIFRAS
DE LOS DOOCUMENTOS DE
ENTRADA, CONTRA LOS
REGISTRS EFECTUADOS.

4.- NO EXISTE REVISION NI
APROBACION DE LOS ESTADOS
FINANCIEROS.

1.- ACTUALIZAR EL
MANUAL Y DARLO A
CONOCER A LOS

INTERESADOS.

2.- QUE TODOS LOS
REGISTROS DE
DIARIO SE
RESPALDEN.

3.-- SE DEBE
REVISAR LOS
ESTADOS

FINANCIEROS PARA
VERIFICAR QUE NO
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HAY ERRORES EN

LAS CIFRAS.
3.-Sistema financiero 1.- SE OBSERVO QUE SE EMITEN | 1.- HACER TODO UN
CHEQUES SIN QUE SE TENGA | COMPENDIO DE
LOS DOCUMENTOS DE | PROCEDIMIENTOS
-GESTION RESPALDO DE COBRANZA
FINANCIERA 2.- EL PROCEDIMIENTO DE | FACTURACION,

CONTROL Y CONCENTRACION
DE COBRANZA DE TODAS LAS
CAJAS INTERNAS Y EXTERNAS
NO ES ADECUADO.

3.- SE OBSERVO QUE UN
CAJERO NO INGRESA EL ULTIMO
COBRO RECIBIDO.

4- SE COMPROBO QUE SE
HACEN CORRECCIONES A
RECIBOS COBRADOS NO
REGISTRADOS POR LO QUE
EXISTEN INGRESOS NO
REGISTRADOS Y NO COBRADOS
CORREGIDOS INDEBIDAMENTE.
2.- SE TOMA EFECTIVO DE LA
COBRANZA DEL DIA PARA
EFECTUAR COMPRAS DE
EMERGENCIA YA QUE EL FONDO
FIJO ES INSUFICIENTE.

3.- LA COBRANZA DEL DIA SE
DEPOSITA AL SIGUIENTE DIA

3.- EXISTE ATRAZO EN EL
DIARIO DE CAJA.

4.- NO SE REVISA EL DIARIO DE
CAJA CONTRA LA COBRANZA

CORECCIONES,
CONTABILIZACION
REVISION
AUTORIZACION

ETC. HACIENDO
PROCEDIMIENTOS
CORRECTOS CON
SuU RESPECTIVO

CONTROL
CONTABLE

INTERNO.

3.-Sistema Financiero

- ANALISIS
FINANCIERO E
INDICES DE
GESTION.

1- EN RELACION A LOS
ESTADOS FINANCIEROS DEL
ORGANISMO, SE EFECTUARON
LOS CALCULOS DE RAZONES E
INDICES DE GESTION
OBTENIENDO EN TERMINOS
GENERALES LOS SIGUIENTES.

1- RAZON DE CAPITAL DE
TRABAJO AC/PC 2.38
2.-MARGEN DE
CT/PC 1.38
3.-PRUEBA DEL ACIDO

AC-INV/PC 1.42

4.-PROTECCION AL PASIVO
CCT/PT 1.40

5.-PATRIMONIO INMOVILIZADO
AFTang/CCTang 0.68

7.- INDICE DE RENTABILIDAD
UTINET/CC 0.11

8.- ROTACION DE CUENTAS POR

SEGURIDAD

1.- LOS
RESULTADOS DEL
ANALISIS
FINANCIERO
REPORTAN DATOS
QUE DEMUESTRAN
EN ESTE CASO QUE

EL ORGANISMO

ESTA SANO Y
CUENTA CON
RECURSOS

SUFICIENTES PARA
HACER FRENTE A
SuUS
COMPROMISOS A
CORTO PLAZO.
SALVO QUE NO SE
HAN REGISTRADO:
a) CREDITO POR 15
MILLONES A 15
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COBRAR 055

VTAS NETAS/PROMEDIO CXC EL
PROMEEDIO SE OBTIENE (SALDO
INICIAL MAS SALDO FINAL ENTRE
DOS)

ANOS CON EL
BANCO MUNDIAL
.LO PAGABA EL
GOB. DEL EDO.)
b)CUENTAS
INCOBRABLES DE
CASI EL 20% DEL
TOTAL DE CUENTAS
POR COBRAR

Cc)DEPRESIACIONES

4 .-Sistema comercial.

- INGRESOS Y
CUENTAS POR
COBRAR.

1- NO SE LLEVA UN CONTROL
ADECUADO NUMERICO DE
NUEVOS CONTRATOS.

2.- SE TURNA LA RELACION DE
NUEVOS CONTRATOS A
PROCESO Y NO SE REVISA S| SE
DIERON DE ALTA REALMENTE.

3.- SE HACEN PAQUETES DE
LECTURA SIN EFECTUAR UNA
CIFRA CONTROL.

4.- SE HACEN PAQUETES DE
ALTAS BAJAS Y CAMBIOS, SIN
CIFRA CONTROL.

5- NO SE REVISAN SI
PROCESARON
CORRECTAMENTE LAS ALTAS,
BAJAS Y CAMBIOS.

6.- SE CONCENTRAN LOS
TALONES COBRADOS Y SE
PROCESAN EN FORMA GENERAL
SIN PRODUCIR LISTADO DE
COBROS POR CAJAY POR DIA

7.- NO SE EFECTUAN
VERIFICACIONES A LECTURAS
DE MEDIDORES REPARADOQOS.

8.- EL PROCEDIMIENTO DE
REPARACION DE MEDIDORES NO
ES ADECUADO.

SE

1.- SE DEBE HACER
UN MANUAL DEL
SISTEMA

COMERCIAL CON

PROCEDIMIENTOS
DE CONTROL DE
ALTAS, BAJAS,
CAMBICS,
FACTURACION Y
COBROS Y DEL
TALLER DE

MEDIDORES,

5.-Sistema
Administrativo

- COMPRAS Y
CUENTAS POR
PAGAR.

1.-EXISTEN COMPRAS DE
MATERIALES QUE UTILIZAN
PRIMERAMENTE LAS UNIDADES
Y POSTERIORMENTE SE AVISA A
COMPRAS Y ALMACEN.

2- NO SE CUENTA CON UN
PRESUPUESTO DE COMPRAS.

3.- NORMALMENTE SE
ADQUIEREN LOS INSUMOS Y
MATERIALES A UNOS CUANTOS
PROVEEDORES, SI EFECTUAR
COTIZACIONES.

4.- LOS MATERIALES E INSUMOS

1.- HACER
MANUAL QUE
DEFINA LOS
PROCEDIMIENTOS

DE COMPRAS,
CUENTAS POR
PAGAR PARA
EVITAR QUE SE
EFECTUEN PAGOS
POR MATERIALES Y
SERVICIOS NO
RECIBIDOS, PAGOS
INCORRECTOS O

UN
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SON RECIBIDOS SIN EFECTUAR

DUPICADOS ETC. Y

LA REVISION DE CALIDAD, [ QUE SE EFECTUEN

CANTIDAD Y OPORTUNIDAD DE | EN SuU

LLEGADA. OPORTUNIDAD LOS

5.- EXISTE ATRAZO EN EL | REGISTROS DE

REGISTRO DE ALTAS DE | COMPRAS.

MATERIALES E INSUMOS EN EL

DIARIO DE COMPRAS.

6.- EL REGISTRO DE CUENTAS

POR COBRAR NO ESTA

ACTUALIZADOQ.

7- NO SE REVISAN LOS

DOCUMENTOS PROCESADOS

POR PERSONA AUTORIZADA.

1.- NO SE CUENTA CON NORMAS | 1.- HACER UN
5.-Sistema Y PROCEDIMIENTOS DE | MANUAL DE
Administrativo CONTRATACION, EMPLEO Y | PROCEDIMIENTOS

DESPIDO DE PERSONAL CON
-RETRIBUCIONES 2.- EXISTEN ALGUNAS | INCORPORACIONES
SALARIALES Y | CLAUSULAS DEL CONTRATO | DE
GASTOS COLECTIVO DE TRABAJO, QUE | PROCEDIMIENTOS

COMPLEMENTARIOS
DE PERSONAL.

SE ESTAN APLICANDO
INCORRECTAMENTE EN CUANTO
A PORCENTAJES, BECAS Y
PERMISOS

3.- LAS FICHAS DE FALTAS,
REEMPLAZOS Y CUBRE
VACACIONES LA EFECTUA EL
SINDICATO, EXISTIENDO PAGO A
PERSONAL SIN QUE HAYAN
ASISTIDO.

4- SE DETECTO PAGO DE
SUELDOS POR ARRIBA DEL
TABULADOR AUTORIZADO.

5.- EXISTEN PARTIDAS DE
SEGURO SOCIAL MAL
CALCULADAS Y PERSONAL
EVENTUAL NO INCUIDO EN
NOMINA.

6.- NO SE REVISAN LOS
REGISTROS DE LA NOMINA EN
LOS DIARIOS

CORRESPONDIENTES.

DE CONTROL PARA
GARANTIZAR LA
EXACTA

ELABORACION DE

LA NOMINA Y
EVITAR QUE
EXISTAN

PERSONAS
COBRANDO SIN
TRABAJAR EN EL
ORGANISMO.

- 136 -




Programa tipo de Reingenieria de procesos

Se pide se realice en base al enfoque de sistemas es decir que cada
actividad se identifique con un sistema o subsistema por lo que asi

entendido los alcances en términos generales son:

Programa de Reingenieria de Procesos

Actividad

| lineade accion

| Meses

Sistemas y
subsistemas de
Planeacién, comercial,
financiero,

operacional y
administrativo de
apoyo.

1.-Revision de
observaciones del
examen de control
interno.

2.-Disefio de procesos
en base a reingenieria.
3.- Desarrollo de
sistemas , equipamiento
e implantacion
4.-.-Capacitacion
5.-Implantacién
procesos de trabajo.
6.-Prueba
7.-Adaptacion
tecnologias
8.-Memorando
implantacion.
9.-Manuales e
instructivos

de

de

Para cada sistema y
subsistema, se
definirdn sus objetivos,
Su estructura aganica,
sus puestos de trabajo,
sus funciones, nuevos
formatos, implantacion
de controles internos,
desarrollo de sistemas
y procedimientos,
integracion de nuevas
tecnologias,

optimizacion de
procesos de trabajo en
base a la metodologia
de la reingenieria de
sistemas, capacitacion

de personal,
elaboracion de
manuales e
instructivos,

aplicacion de indices

de gestidn para evaluar
su cumplimiento.

El  desarrollo
de trabajo sera
programada en
tiempo y forma
comprendiendo
la totalidad de
sistemas y
subsistemas, y
adecuacion o
desarrollo de
sistemas y
procedimientos

-137-



CAPITULO 3

Fase Il.- DESARROLLO DEL PROGRAMA DE
“REINGENIERIA DE PROCESOS”.

3.-'REINGENIERI'A DE PROCESOS, CONCEPTOS, METODOLOGIA Y
METODO DE LAS SIETE ETAPAS

3.1.- CONCEPTO DE REINGENIERIA DE PROCESOS

“La reingenieria de procesos es la reconcepcion fundamental y el
redisefio radical de los procesos de negocios para lograr mejoras
draméaticas en medidas de desempefio y criticas contemporaneas
tales como, costo, calidad, servicio y rapidez”. (23)

Por su relevancia y valor, para la comprension de la reingenieria de
procesos, se describen las cuatro palabras clave que son la esencia del
concepto.

Fundamental. La reingenieria de procesos requiere introspeccion, un
negocio debe responder a la mas fundamental de las interrogantes ¢,Por
gué hacemos lo que hacemos? ¢ Por qué lo hacemos como lo hacemos?
, al contestar estas preguntas se descubre las suposiciones que
evidencian la manera en que se conduce un negocio, estamos
trabajando correctamente, los productos o servicios que producimos son
realmente lo que esperaba la empresa, conocer realmente los principios
de por que se fundo la empresa es lo realmente importante.

Radical. La reingenieria de procesos busca reinventar los negocios no
mejorarlos requiere llegar a la raiz de las cosas y redisefiar a ese nivel,
no se trata de utilizar lo que existe con la esperanza de solucionar los
problemas existentes.

Las soluciones que no llegan a la raiz de las cosas tendran una vida
corta. Es posible llegar a k raiz de un problema si se contempla el
trabajo en si mismo, se trata de provocar una solucion verdaderamente
radical y duradera en aspectos tales como, organizarse en forma distinta
, contar con personal que tenga mejores habilidades, mejor capacitado y
con una nueva motivacion, estos son solo algunos puntos de mejoria.

(23) Mas alla de la Reingenieria Tacticas de supervivencia Para el
siglo XXI
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Dramatica. La reingenieria de procesos se refiere a la consolidacion de
mejoras importantes y no a un cambio gradual, lograr mejoras
importantes que vayan del 50% al 300% eso es lo que busca la
reingenieria de procesos y no mejoras de tan solo del 5 o el 10%.

Procesos. Segun los textos este es el concepto mas dificil de la
reingenieria, por ello en estas lineas se tratard someramente el tema y
en un apartado especial se tratara a profundidad, se define asi.

“Un proceso de negocios consiste en un conjunto de actividades
gue toma una entrada de informacién y crea una salida de valor
para el cliente”. (24)

Lo interesante de este estudio es que la reingenieria se basa en
procesos que agregan valor para el cliente en lugar de que las empresas
se organicen y administren el trabajo en torno a tareas o areas de
habilidad.

La diferencia fundamental es la manera en que uno contempla la
situacion actual. Aumentar la calidad de los rendimientos. Reducir los
costos de procesos, y comprimir los tiempos del ciclo es la esencia de
los procesos

Encontrar razones para realizar reingenieria son muchas y las podemos
observar con frecuencia en los organismos operadores de agua potable

y alcantarillado como son las siguientes.

Tamafio de la organizacion demasiado grande. Falta de manuales e
instructivos, equipo obsoleto, Carencia de automatizacion de los
procesos existentes. Procedimientos de control deficientes. Personal no
capacitado y ocioso. Desperdicio de material. Areas congestionadas.
Gastos elevados por realizar procesos engorrosos, atencién deficiente
de los servicios, cobertura baja en relacion a las necesidades de la
poblacion, carencia de planeacion para realizar obras de infraestructura
y equipamiento

Estos y muchos mas problemas inducen a realizar reingenieria de
procesos, los postulados en los que se basa la reingenieria de
procesos son hacer que sean mejores, mas rapidos y mas baratos
los proceso esenciales de las empresas asi mismo trata de hacer el
trabajo mas sencillo y mas facil, menos frustrante y mas agradable
paratodos.

(24) Mas alla de la Reingenieria Tacticas de supervivencia Para el
siglo XXI
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3.2.- MODELO DE PROCESO DE TRABAJO.

Un enfoque, una pregunta son el existir de los procesos ¢,qué es un
que? Un que representan los diversos procesos de trabajo de los que
todas las personas formamos parte. Un que es la forma de hacer algo.
Un que es algo que se hace para producir un articulo, concluir una tarea
0 proporcionar un servicio. Es la forma y algo que se hace. El que es el
tema central de la reingenieria de procesos.

Como se ha mencionado, la reingenieria de procesos busca hacer
cambios fundamentales radicales y dramaticos en los procesos de
negocios, en la estructura organizacional, en la descripcién de puestos,
en la evaluacion de desemperfios, en el sistema de recompensas y en la
tecnologia habilitadora, en realidad se requiere en todos los aspectos del
organismo existente.

Luego entonces el proceso de trabajo es el elemento principal a traves

del cual se realiza todo el trabajo de reingenieria de procesos.
Se define al proceso como:

“Proceso: es la mezcla y transformacién de un conjunto especifico
de insumos en uno de rendimientos para producir un articulo,
concluir unatarea o prestar un servicio.” (25)

Un modelo de proceso se puede representar graficamente como:

DESCRIPCION DE UN PROCESQO

|Nsu2|oa I PROCESO I RENDIM*ENTOS

Esto es el proceso recibe insumos como, personas, materiales, equipo,
informacién, procedimientos, politicas, tiempo, dinero, etc. Que al ser
mezclados y transformados, producen un conjunto de rendimientos de
mayor valor siendo estos: la produccién de un articulo, la conclusion de
unatarea o la prestacion de un servicio

Se puede observar que un proceso transforma los insumos en
rendimientos, por lo general los proveedores proporcionan algunos
insumos. El objetivo de cualquier proceso es satisfacer con éxito a los
clientes y sus necesidades, para lograrlo es preciso obtener una
retroalimentacién continua de los rendimientos.

( 25) Manual de trabajo de Reingenieria de Procesos
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Observando el diagrama anterior se puede ver que le faltan dos
elementos importantes, los clientes y la retroalimentacion para que
quede de la siguiente forma

DESCRIPCION DE UN PROCESO

PROVEEDORES

|Nsuzlos P R o c E s o RENDIMiNTOS

<— RETROALIMENTACION <— CLIENTES

Los clientes son la parte mas importante de cualquier proceso ya que se
considera que son los que compran o reciben los rendimientos y quienes
producen el efecto de retroalimentacién esto es, si los rendimientos
producidos son positivos 0 de buena calidad la reacciéon de los clientes
seria una informacion positiva con exclamaciones tales como fantastico,
excelente y en cambio si se produce un insumo negativo o de falta de
calidad la informacién del cliente seria negativa con las siguientes
exclamaciones es demasiado caro, no funcionard, se llevo demasiado
tiempo.

Por ello esta claro la importancia del cliente sus opiniones a su vez
constituyen la retroalimentacion que se incorpora al proceso a través de
los proveedores quienes son los que proporcionan algunos insumos y
por ello se debe cuidar igualmente la calidad de los mismos
estableciendo pardmetros a los proveedores ya que malos insumos dan
origen a malos rendimientos.

Esta claro entonces que la razén de existir de un proceso productivo es
satisfacer con éxito las necesidades de los clientes.

Al igual que el enfoque de sistemas, en esta metodologia también

existen subprocesos que son procesos a un nivel de detalle inferior que
los procesos principales
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3.3.- FUNDAMENTO DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

Un sistema completo de negocios lo integran la cultura de organizacion
que comprende en conjunto, los procesos de negocios, los sistemas de
administracion, los trabajos y las estructuras organizacionales, las
creencias y comportamientos y la tecnologia asi como los clientes.

La comprension del sistema general completo es importante para
entender la reingenieria de procesos y constituye un fundamento para su
implantacion ya que se aplica a todo lo largo del esfuerzo de
reingenieria.

Este sistema completo asi entendido se dice es el fundamento de la
reingenieria de procesos y tiene su sustento en un modelo que creo el
Dr. Michael Hammer , llamado el “Diamante del Sistema de Negocios”
en el cual describe cuatro elementos : Los procesos de negocios, los
trabajos y la estructura organizacional, los sistemas de administracion y
las creencias y comportamientos, utilizando el diamante al girar en
sentido del movimiento de las manecillas del reloj, describia el como y
porque se presentan los cambios en una organizacion. Posteriormente
Texas Instruments, adopto el diamante del sistema de negocios y lo
mejoro al afadirle un circulo y tres palabras clave: Clientes, Cultura y
Tecnologia para quedar como se ilustra en la grafica llamada la “Rueda
del Cambio Global” (26)
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(26) Mas alla de la Reingenieria Tacticas de supervivencia Para el
siglo XXI
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La aplicacion de los conceptos y técnicas que se asocian con cada
elemento se describen a continuacion.

En primer lugar el cliente, como parte central de la rueda del cambio
global, se desprenden dos ideas importantes.

La primera dice, el cliente se debe convertir en el centro de todo lo que
hace el negocio.

La segunda dice, Los clientes conducen todo el sistema de negocios, los
procesos de negocios, la estructura organizacional, los puestos, los
sistemas administrativos, las creencias y los comportamientos deben
alinearse para cumplir las necesidades de los clientes.

Esta alineacion es la esencia de la reingenieria de sistemas, se habla de
alinear los elementos es decir no se consideran en forma aislada,

Los procesos de negocios redisefiados, frecuentemente recesitan de
una estructura organizacional de apoyo y puestos redisefiados la
reingenieria de procesos requiere que el contenido de los puestos
corresponda a los procesos de negocios que como se ha mencionado,
constituyen un conjunto de actividades que acepta entradas de
informacién y agrega valor y produce resultados de valor para los
clientes.

Las estructuras organizacionales asociadas que comprenden areas de
apoyo funcional, unidades estratégicas de negocios, lineas de producto,
jerarquias organizacionales, también deben realinearse para optimizar el
desempefio desde el punto de vista del cliente.

Actualmente se estan creando estructuras multifuncionales, orientadas a
un equipo, en la que existen las minimas jerarquias con lo cual hay
menos papeleo, una orientacion mas fuerte hacia el cliente y una
mejoria y en la mayoria de los casos mas trabajadores satisfechos.

Los sistemas administrativos, por su parte establecen, refuerzan y
perpetdan las creencias y los comportamientos de los empleados.

Estos sistemas se deben redisefiar para alinear y reforzar los
comportamientos necesarios para mantener el nuevo proceso de
negocios, como ejemplo se tiene que si el nuevo proceso requiere
trabajo en equipo entonces los sistemas deben reforzar el desempefio
en equipo y no el individual.

Siguiendo con la rueda del cambio global, se encuentran las creencias y
los comportamientos. Las creencias se forman con el transcurso del
tiempo a medida que la gente observa los comportamientos que la
gerencia y los compafieros reconocen Yy refuerzan y una vez que se
integran y entrelazan estas creencias fundamentales, conducen al
comportamiento futuro.

La alineacién de las creencias y los comportamientos de una
organizacién para apoyar el nuevo proceso de negocios resulta de
fundamental importancia para una implantacion exitosa.

- 143-



Un enfoque exitoso a los comportamientos y finalmente a las creencias
cambiantes se logra a través de un planteamiento sistematico con
orientacion a los datos, para dirigir a las personas. A este se le conoce
como administracién del desempefio y se ajusta a una teoria probada
del comportamiento humano.

3.4 REINGENIERIA DE PROCESOS Y ENFOQUE DE SISTEMAS.

La teoria de sistemas sirve como marco de referencia para la
descripcidn y formulacién de las organizaciones que son susceptibles de
la aplicaciéon del programa de reingenieria de procesos, a través de este
enfoque se tiene una metodologia que permite abstraer y catalogar la
organizacion y estudiar las interrelaciones entre los elementos que los
componen facilitando el andlisis detallado de la organizacion u

organizaciones ain en situaciones de gran complejidad sin perder la
vision de conjunto a nivel de ente administrativo se hace necesario
determinar las funciones organizacionales de forma tal que permitan
estudiar sistematicamente a la organizacion como un todo y sus
diferentes componentes en detalle.

El enfoque de sistemas se aplicarda para hacer un arreglo de todo el
organismo, en sistemas y subsistemas, y asi conceptualizados, se
realizara tanto la estructura de organizacion, procesos de trabajo,
sistemas y procedimientos, nuevos disefios, y sus manuales respectivos.

Por su parte la metodologia de la reingenieria de procesos servira para
analizar y optimizar cada uno de los procesos de la empresa u
organismo, incorporando los controles necesarios.

A continuacion se describe brevemente los conceptos del enfoque de
sistemas.

Se adopta este enfoque para hacer una correlacion con el enfoque de la
reingenieria de procesos en donde hay gran similitud de conceptos en
donde podemos definir que el sistema agrupa a varios procesos Yy
porque los dos se comportan con igual filosofia ya que cada uno tiene
entradas, proceso, salidas y retroalimentacion. La filosofia del enfoque
de sistemas se utiliza para estudiar analizar, disefiar e implantar
sistemas y procedimientos, asi como la estructura de organizacion y el
enfoque de proceso se utilizara para la reingenieria
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Graficamente un sistema se representa como:

DESCRIPCION DE UN SISTEMA

ENTRADAS PROCESADOR SALIDAS

INFORMACION

<4—— RETROALIMENTACION Y CONTROL ¢—— ¢

“Para su comprension se entiende como

Sistema:

“Sistema es el conjunto de elementos que ordenados dentro de
determinados patrones interactian para obtener objetivos vy
propésitos comunes”

Subsistema

Son sistemas menores que conforman en su conjunto al sistema cuyo
objetivo es comun para todos, y el cual deben alcanzar.

-Sistemas organizacionales.

Se entienden a aquellos basados en las funciones que desempefia la
organizacion.

-Funcion.-Es el conjunto de actividades afines, complejas y frecuentes
necesarias para alcanzar un objetivo y que son encomendados para su
realizacion a un érgano determinado.

Elementos componentes

-Entradas.- Son los insumos, como materia prima, agua o productos
quimicos, datos, etc.

-Procesador.- Es el mecanismo que transforma en productos los
insumos que recibe, a través de la utilizacién de los recursos humanos,

materiales y tecnolégicos, ejemplo: agua tratada, recibos de agua, etc.
-Salidas.- Son los resultados obtenidos, los cuales deben ser

compatibles con los objetivos previstos para el sistema, ejemplo: el agua
potable y su disposicion final; informaciones necesarias para la toma de
decisiones
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MODELO DE SISTEMAS Y SUBSISTEMAS

-Retroalimentacién y control.- Compara las salidas o productos con
los resultados “deseables”, siendo indispensable establecer una
variedad de controles que impidan que el sistema quede fuera de control
por lo que se debe conocer la informacién de salida, los estandares y la
variacién permitida, generando los cambios necesarios para ajustar las
operaciones a fin de obtener el producto dentro de los patrones
definidos, tratando de eliminar y controlar al maximo posible las
perturbaciones del ambiente.

Ejemplo: volimenes medidos y facturados que al compararse con los
valores producidos, generan acciones y decisiones sdbre agua no
contabilizada, deteccién de fugas, politica, tarifaria etc.
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Las actividades y responsabilidades que normalmente ejecutan los
organismos de agua potable y saneamiento, se han agrupado en cinco
sistemas organizacionales y 22 subsistemas los cuales representan las
funciones mas importantes que le permiten alcanzar sus objetivos, a
continuacion se describe cada uno de ellos.

Sistema de planeacion.-Inicia su accion con el analisis y cuantificacion
de problemas y su solucién, comparando la situacion actual de cobertura
de los servicios contra las metas establecidas de acuerdo a los planes
formulados.

Define objetivos en el corto mediano y largo plazo, que permitan
satisfacer las necesidades de servicio de la comunidad.

Sus actividades las lleva a cabo a través de sus subsistemas de:
planeacion fisica, planeaciébn economico financiera, planeacion
organizacional, de programacion y de control.

UNIVERSO EXTERNO
OBJETIVOS POLITICAS

| AMBIENTE EXTERNO

PLANEACION
, FISICA

T v

PLAN
GENERAL d

PLANEACION
ECONOMI
FINANCIEI

29

SISTEMA OPERACIONAL

SISTEMA COMERCIAL
SISTEMA FINANCIERO

Z0—0O» IO MzZ—

SISTEMA ADMINISTRATIVO Df!
APOYO

OTROS SISTEMAS

AMBIENTE INTERNO
___________________________ l______________,J

AMBIENTE EXTERNO

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
EJECUCION |
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
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Sistema operacional.- Este sistema comprende el conjunto de recursos
y actividades necesarias para operar los sistemas de agua y de
alcantarillado, del mantenimiento de las instalaciones y equipos, asi

como de las actividades para la elaboracion de proyectos y la
construccion de obras, funciona a través de sus subsistemas de

proyectos y obras, operacién y mantenimiento.
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1
%

T -
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1
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Sistema comercial.- Se destaca como elemento estratégico para
alcanzar los objetivos del organismo operador, ya que sirve de
instrumento para la promocion y expansion de los servicios, asi como
para la recuperacién del costo de prestacion de los mismos a los
usuarios beneficiados, permitiendo asi obtener la autosuficiencia
financiera.

Cumple su funcién a través de los subsistemas de comercializacion,
padrén de usuarios, medicion de consumos y facturacion y cobranza.
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Sistema financiero.- Comprende el conjunto de politicas, normas vy
procedimientos para el registro, analisis e informacion de las
operaciones financieras, asi como el control de los recursos financieros
y la evaluacién de los resultados.

Cumple su funcion a través de los subsistemas de administracion de los
recursos financieros, contabilidad y control de presupuesto.

ADMINISTRACION
DE RECUR
FINANCIEROS
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Sistema administrativo.- Este sistema lo integran subsistemas que
tienen como objetivo proporcionar a la organizacion, los elementos
humanos, materiales y de servicios necesarios para que los otros
sistemas funcionen adecuadamente.
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Subsistema de Administracion y Desarrollo de Recursos Humanos.-
Se define como el conjunto de normas, politicas y procedimientos que
proporcionan a la organizacion el elemento humano necesario,
estableciendo y manteniendo las condiciones para su mejor utilizacion,
su desarrollo y renovacién oportunas, sus funciones son: clasificacion y
valoracion de cargos, reclutamiento y seleccion de personal , evaluacion
del desempefio, adiestramiento, control administrativo de personal y
asistencia social, seguridad industrial y salud de los trabajadores.
Subsistema de Compras y almacén.- Se define como el conjunto de
politicas, normas y procedimientos que constituyen la base para los
bienes y servicios que requieren las diversas unidades del organismo,
sus funciones son: gestion de compras y suministros, control de
existencias, almacenamiento y distribucion de materiales.

Subsistema de Activo Fijo.- Es el conjunto de politicas, normas y
procedimientos con los cuales se dota al organismo de los bienes de
activo fijo, necesarios para la administracion, operacién, mantenimiento
y construccién de los sistemas de agua potable y alcantarillado, sus
funciones son: catastro, custodia y control de activos fijos.

Subsistema de administracién de transporte.- Es el responsable por
la gestion, operacion y mantenimiento de los vehiculos que necesita el
organismo para realizar sus operaciones, sus funciones son: control de
vehiculos y mantenimiento de vehiculos.

Subsistema de administracion de documentos.- comprende el
conjunto de elementos y actividades necesarios para controlar la
documentacion que entra, se genere, utiliza y sale del organismo, asi
como su guarda y localizacién, sus funciones son: produccion de
documentos, tramite y archivo.

Subsistema de Comunicacién Social.- Comprende las actividades que
el organismo operador realiza en los ambitos interno y externo,
coadyuvando a dar una imagen adecuada del organismo a la
comunidad, conseguir su apoyo y patrticipacion en la consecucion de sus
planes asi como mantener las buenas relaciones con los empleados y
las de estos entre si, sus funciones son: relaciones publicas y relaciones
humanas.

Subsistema de procesamiento electrénico de datos Este subsistema
puede considerarse como el elemento de enlace de los sistemas y
subsistemas y es el que se encarga de procesar y proporcionar a la
gerencia, la informacion necesaria para la toma de decisiones, sus
funciones son: recopilacién y control de informacion, procesamiento y
evaluacion (27)

(27) Documento de teoria de sistemas Publicado por Organizacion
Mundial de la salud
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3.5.- PROYECTO DE REINGENIERIA DE PROCESOS METODO DE
LAS SIETE ETAPAS

En el cuadro siguiente se muestra la metodologia general de la
reingenieria de procesos.

REINGENIERIA DE PROCESOS

METODOLOGIA DE LAS SIETE ETAPAS

Etapa 1.- Definir Timites del proceso, Etapa 2.- Observar los
pasos del proceso, Etapa 3.- Recolectar datos relativos al
proceso. Etapa 4.- Analizar los datos recolectados. Etapa 5.-
Identificar &reas de mejora. Etapa 6.- Desarrollar mejora.

Etapa 7.- Implantar y vigilar mejoras

NUEVE PRINCIPIOS DE REINGENIERIA DE PROCESOS

1.- Eliminar el desperdicio y debilidades de control interno. 2.-
Reducir el desperdicio al minimo. 3.- Simplificar, simplificar,
simplificar. 4.-Cada vez que sea posible, combinar pasos del
proceso. 5.- Disefiar procesos con rutas alternas. 6.- Pensar en
paralelo no en linea. 7.- Recabar los datos en su origen.- 8.- Usar
latecnologia para mejorar el proceso.- 9.- Dejar que los clientes
ayuden en el proceso.

ELEMENTOS A CONSIDERAR EN EL PLAN DE IMPLANTACION

a).- Construccion y/o modificacion de la infraestructura para
apoyar los nuevos procesos.

b).- Seguimiento y pruebas contra las metas originales
(beneficios).

c).- Transicion a la nueva estructura organizacional.

d).- Apoyo operativo, recursos para apoyar el nuevo proceso.
e).- Adquisicion y desarrollo de nuevos sistemas.

f).- Implantacién proceso de trabajo y controles internos.

g).- Reconocimiento implantacién nuevos sistemas
administrativos.

h).- Administracion de los involucrados personas involucradas
en puestos clave.

i).- Educacién del nuevo disefio.

j).- Capacitacién en todas las habilidades para que se
desemperfien los nuevos cargos.

Instrumentacion del proceso en Integracion de equipos de
un ambiente de prueba piloto implantaciéon despliegue a toda
la administracién

implantar y vigilar las mejoras — Aplicacion de indices de
rendimiento o de gestién
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A continuacién de describe la metodologia que se utliza para el
andlisis, desarrollo e implantacion de nuevos modelos de proceso de
trabajo, haciendo notar que en cada etapa de la metodologia, se incluye
la teoria que existe en el tema de referencia tratando de que el lector de
este trabajo comprenda cada concepto y la utilizacién de los métodos de
trabajo, que sin duda existen en gran cantidad de textos de organizacién
y métodos pero que en la actualidad se le conoce como reingenieria de
procesos, considero que esta metodologia complementa y facilita la
labor de los analistas para comprender desde su esencia cada uno de
los procesos de trabajo, incluyendo ejemplos para el llenado de las
formas, el analisis de informacién, comprension de los conceptos
trabajo y desperdicio y en fin casos practicos que ayudaran a entender y
practicar este tema de reingenieria de procesos.

3.5.1.- ETAPA UNO.- DEFINIR LOS LIMITES DEL PROCESO Y DE
SU SISTEMA O SUBSISTEMA.

En esta etapa se identifica el proceso de trabajo o parte del mismo, se
definen los limites, su inicio y su fin, se identifican los insumos, el
proceso, los rendimientos y se determinan y seleccionan las medidas
pertinentes

Para mejorar un proceso, es preciso seleccionarlo primero, teniendo en
cuenta que cualquier proceso es candidato a la reingenieria.

Se tiene ya informacién de las debilidades y fortalezas del organismo a
través del informe de la revision y evaluacion del control interno, alli se
encuentran todos y cada uno de los procedimientos del organismo que
tienen problema y que son candidatos a reingenieria, el grupo de
analista que realizo el examen descrito son los que contindan con esta
segunda etapa, porque ya tienen toda la informacién, tanto de la
organizacion como de los procedimientos.

Ahora queda ir seleccionando los procesos que serdn candidatos a
reingenieria para lo cual seguiran los siguientes puntos.

- Buscar primero el mas grande de cada sistema, y subsistema, es decir
el que cuesta grandes sumas de dinero, que requiere mucho tiempo o
tiene serios problemas de operacién y de controles.

- Elegir el nivel adecuado, ya que aplicar la reingenieria a todo el
proceso sera demasiado grande y por lo mismo se tenga que dividir,
aqui toma importancia la teoria aplicada del enfoque de sistemas el cual
se divide en subsistemas y dentro de ellos se identifican claramente los
distintos procesos del organismo.

- Elegir procesos con ciclos dentro de un parametro apropiado de
tiempo. El tiempo de ciclo puede medirse en segundos, minutos, horas o
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en dias es dificil seguir y analizar procesos que se alargan durante ciclos
muy prolongados, recordar siempre que de ser necesario, dividir los
grandes procesos en porciones mas manejables.

Es importante destacar que los objetivos del analisis del proceso son:

Aumentar la eficiencia del proceso reduciendo el tiempo del ciclo del
proceso particular. Reducir los costos relativos al proceso. Mejorar la
calidad o confiabilidad del proceso con controles adecuados. Hacer el
trabajo mas seguro. Hacer el trabajo mas sencillo y menos frustrante.
Lograr una combinacion deseable de las metas precedentes.

Al analizar los documentos informativos que se elaboraron en la revision
del control interno, se destaca cada uno de los procesos y de cada uno

se determinan las medidas apropiadas y propdsitos de reingenieria
como son.

Reducir el tiempo del ciclo de cada proceso. Reducir la distancia fisica
entre dos procesos. Mejorar la calidad y confiabilidad incorporando
controles. Reducir el nimero de personal. Incorporar tecnologia nueva.

Por ultimo en este paso se determina el tipo de andlisis del proceso que
se llevara a cabo, si serd necesario un andlisis de tareas o un analisis

del producto.

Para la mejor comprension de este tema se incluyen los conceptos
siguientes:

Trabajo y desperdicio.

Mejorar la calidad, Hacer las cosas mas rapido, reducir costos,
tratar de hacer el trabajo mas sencillo y mas facil, menos frustrante
y esperando que este sea mas agradable y con mayores
recompensas para todos y mas confiable son los conceptos de la
reingenieria para el desarrollo de este trabajo. (28)

¢Y como se puede cumplir esto?, con la reingenieria ya que esta trata
de mejorar la calidad, reducir los tiempos del ciclo del proceso y eliminar
costos innecesarios.

(28)Manual de trabajo de reingenieria de procesos
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Trabajo y desperdicio son entonces dos conceptos muy importantes,
buscando en un diccionario, se define al trabajo como.

“Esfuerzo o actividad fisico o mental que se dirige hacia la
produccién o logro de algo” “Esfuerzo humano aplicado a la
produccion de riqueza” (29)

Si consideramos que cominmente a las personas se les contrata para
trabajar y en ese contexto se le paga, lo cierto es que reciben un sueldo
por su tiempo no por su trabajo esto es se recibe una remuneracion por
hora, dia, semana, quincena, mes etc. Luego entonces las personas
reciben una remuneracién por su tiempo y no por su trabajo.

Podemos decir entonces que el tiempo que pasan las personas en la
empresa, negocio o generalizando en cualquier ente econémico o de
servicios, se puede dividir en dos componentes, Trabajo y desperdicio.
En el contexto de la reingenieria de procesos, la palabra Trabajo tiene
un significado muy distinto. Se utiliza este concepto solo cuando
una determinada actividad desplaza un proceso hacia adelante o le
aflade valor en forma directa.

La definicion de proceso nos dice que es la mezcla de un conjunto de
insumos especificos en un rendimiento determinado pudiendo ser estos
ultimos, un producto, concluir una tarea o un servicio.

Existe un trabajo cada vez que una actividad hace avanzar un proceso
o le agrega valor a un rendimiento.

El siguiente ejemplo sirve para entender mejor estos conceptos.
Pensemos como producto final o rendimiento a una mufieca.

La mufieca cuenta con cuerpo, patas, brazos y cabeza. Armar la
mufieca es facil si las piezas estan dispuestas en serie y al cuerpo se le
van colocando primero la cabeza, luego los brazos y finalmente las
patas. Aqui se observa que cada colocacion realizada en tiempo porque
ahi estan las piezas agregan valor y desplazan hacia delante el
proceso, pero y si la persona tiene que desplazarse a otro almacén para
colocar la cabeza y luego a otro para colocar los brazos y otro para
colocar las patas estamos entonces en un desperdicio de trabajo es
decir, el desperdicio representa las actividades que no agregan valor al
proceso, es decir son el esfuerzo, tiempo, materiales, movimiento y
costos innecesarios que se desperdician . El desperdicio solo agrega
demoras y costos.

(29) Diccionario de la lengua espafiola pag. 1292
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La reingenieria siempre trata de eliminar el desperdicio o al menos
reducirlo al minimo

Otro ejemplo de trabajo y desperdicio es cuando en una tienda de
autoservicio lleva el cliente sus articulos en un carrito y pasa a la caja a
pagar, la cajera va pasando por un escaner cada articulo y registra, pero
cuando no se escanea tiene que egistrarlo a mano en la maquina,

pasar con éxito en el escaner es trabajo cuando no pasa es desperdicio.
Y hablando de costos y tiempos el patron paga exactamente lo mismo al

empleado por haber pasado con éxito en el escaner que el que requirié
de mayor trabajo y tiempo y obvio a un costo mayor.

Otro ejemplo es cuando una persona adquiere un producto y por alguna
razon tiene defecto y lo regresa para su revision y reparacion, en este
caso un técnico se pasa dos horas en la revision y reparacion, las dos

horas que se pasa reparando el producto son desperdicio. A este tipo de
desperdicio se le conoce como retrabajo ya que no hace avanzar el
proceso en vez de ello supone una demora, el retrabajo es una forma
muy comun de desperdicio en forma ideal los procesos no deberian
incluir retrabajo alguno.

Un ejemplo de desperdicio que hace reflexionar y se debe tener mucho

cuidado al analizarlo es en una etapa del ciclo de proceso cuando se
dispone a un empleado para hacer la inspeccién del producto y que este

vea si no tiene algun defecto, en este caso se considera desperdicio
porque lleva implicita una demora y no hace avanzar el proceso sin
embargo si se elimina la inspeccién lo puede pagar la calidad, entonces
estos pasos son necesarios para asegurar la calidad de los rendimientos
el control de calidad pero necesario si el producto final lo requiere.

En resumen se puede observar que el desperdicio aparece en muchas
formas, en trabajo innecesario, transporte, demoras, inspecciones, etc.

Para identificar el desperdicio es necesario hacerse dos preguntas.

¢, Si se elimina o reduce al minimo esta actividad del ciclo del proceso?,
se afectara la calidad del rendimiento, (un producto, un servicio o la
conclusién de una tarea).

¢ Desearia el cliente pagar por esa actividad?, ¢es de utilidad y valor
para el cliente?

Para hacer un poco mas objetivo la identificacion de trabajo vy
desperdicio a continuacién se da un ejemplo de ellos,
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Capturar datos una sola vez en su origen Trabajo

Inspeccionar un articulo en busca de defectos Desperdicio
Almacenar materiales por primera vez en su| Trabajo
anaquel

Ir a un almacén auxiliar en busca de una pieza Desperdicio

Registrar por segunda vez los mismos datos en | Desperdicio
otro archivo

Ensamblar correctamente los componentes de un | Trabajo

producto

Repetir un paso en un proceso Desperdicio
Transportar materiales Trabajo
Realizar cualquier actividad que agregue valor Trabajo
Buscar una refaccion Trabajo

3.5.2.- ETAPA DOS.- OBSERVAR LOS PASOS DEL PROCESO.

A continuacion se observan los pasos del proceso , esta es una parte
muy importante del esfuerzo de mejoras de procesos, es posible utilizar
varias técnicas de observaciéon, por ejemplo se puede observar un
proceso en forma fisica y ademas grabarlo, aplicar formatos llamados
viajeros que se acompafian al documento haciendo todo el recorrido
hasta su archivo o despacho final. De ser posible observar el proceso
mas de una vez,

Recordar que se cuenta ya con informacién como son los diagramas de
procedimientos de cada area, las funciones, el organigrama, las
debilidades de control interno, etc. sin embargo en esta etapa el trabajo
de reingenieria va tomando importancia porque ya no se trata solamente
de ideas sino que ya se empieza a trabajar sobre los procesos en
particular

Los propositos de este paso son.

Identificar y registrar todos los pasos del proceso. Hacer una breve
descripcion de cada paso. Arreglar todos los pasos en el orden correcto
de acuerdo a su secuencia. Identificar cada paso de proceso por su tipo,
Ccomo operacion, transporte, inspeccion, etc.

La etapa 2 es una de los mas importantes en la reingenieria ya que
comprender el aspecto del proceso es esencial para el éxito en la
reingenieria de procesos ya que en este se debe tener una buena
imagen del proceso. Esta incluye la identificacion y secuencia
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adecuadas de todos los pasos del proceso, y al final de este trabajo el
analista habra reunido los siguientes avances.

Observado todos los pasos del proceso. Registrado todos los pasos del
proceso. Identificado el flujo y secuencia del proceso. Y clasificado todos
los tipos de pasos del proceso.

En esta etapa, se utiliza la hoja de trabajo de analisis del proceso, (se
incluye en el punto 3.5.3) que es una excelente herramienta a utilizar ya
que proporciona un método bien estructurado para recabar informacion
correcta de un proceso.

a).- Pasos basicos del proceso de trabajo.

Este tema es la parte principal de la reingenieria la comprension de los
seis pasos del proceso constituye la herramienta fundamental para el

analisis de los procesos y subprocesos,

Existen seis pasos basicos del proceso: operacion, transporte,
inspecciéon, demora, almacenaje y retrabajo

Usando los seis simbolos béasicos del proceso es posible ilustrar en
forma gréafica los pasos de cualquier proceso, algunos pueden estar
combinados, generalmente uno de operacién y cualquier otro, lo que
aumenta la eficiencia del proceso.

Operacion.

Este simbolo es el mas importante y se trata de un paso que modifica el
rendimiento, hace avanzar el proceso cada paso de operacion agrega
valor al rendimiento. Como ejemplo se tiene el proceso de ensamble de
un mufieco. En donde parte del tiempo se pasa ensamblando al cuerpo
piernas, brazos y cabeza, y por tanto son pasos de operacion porgue
hacen avanzar y dar valor al rendimiento. Otro ejemplo de paso de
operacion es cuando el cajero de un supermercado hace pasar el
producto por el escaner para leer con éxito el precio del producto hace
avanzar el proceso de cobro y su pago

Transporte.

Durante el proceso , las cosas se mueven de un lugar a otro, siguiendo
con el ejemplo del mufieco , se tiene que ir de un estante a otro para
recoger las piernas llevarlas a la mesa de ensamble, luego ir a otro
almacén por los brazos, llevarlos a la mesa para ensamble y luego ir a
otro estante por la cabeza llevarla a la mesa para su ensamble, cuando
el operario se mueve para ir y regresar con las partes existe un
desplazamiento y se le conoce como transporte es decir se desplaza
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algo o cambia de ubicacion, pudiendo ser las partes para ensamble o el
propio operario por lo general , los procesos incluyen muchos pasos de
transporte. Asi mismo, informacién, productos o personas, se mueven
de un sitio a otro.

Inspeccion.

Después de que el mufieco ha sido ensamblado, este se pasa a control
de calidad es decir se transporta y cuando se examina es una
inspeccion que incluye verificar la calidad y cantidad, asi mismo, pude
incluir la revision de cosas como puede ser llenar una forma o informe
de la empresa, autorizar algo, es decir quedan dentro de los pasos de
inspeccién,  verificacibn de la cantidad, las revisiones y las
autorizaciones.

Demora

Aqui todo tiempo de espera no programado es una demora, si el
mufieco del ejemplo una vez transportado para control de calidad tiene
gue esperar un cierto tiempo para ser inspeccionado que puede ser una
hora medio dia o tal vez al dia siguiente es una demora, otro ejemplo
seria que al ir el operario por las partes tenga que esperar el elevador o
al llegar al almacén tenga que esperar a que le surtan la pieza, también
puede ser demora el que un documento permanezca un tiempo en una
pila de papeles para ser atendido o cuando una persona se pasa tiempo
buscando informacion o esperando que comience una reunion .

Las demoras no hacen avanzar el proceso, solo agregan tiempo.
Almacenaje.

Este paso es un almacenaje programado es cuando se pasa al mufieco
del ejemplo después de ser inspeccionado a la bodega para su
almacenaje antes del embarque final, por lo general el almacenaje se
refiere a objetos no a personas , los articulos o productos se demoran y
almacenan las personas solo se demoran.

Retrabajo

Consiste en repetir un paso operativo, es cuando por error se coloca un
brazo o un pie al lado contrario del cuerpo del mufieco y este en el paso
de inspeccién es identificado y regresado para su ensamble correcto a
esto se le conoce como retrabajo. Recabar dos veces el mismo dato o
registrar dos veces lo mismo en una computadora, por lo general el
retrabajo es causa de errores humanos, materiales o partes defectuosas
o procesos mal disefiados.

- 160 -



Pasos basicos del proceso

PASO SIVBOLO DESCRIPCION
o ca r.ler paza cue agreca valor al pracaso
OPERACION hacc avazer ¢1fe'me d recta gl poceso

cLa q.ier accidn que desslaza infor~acien

TRANSPORTL

u abijelos incluyenco versanas

incluye insocecior de cal dad y car Gcad

INSPPECCION

revizlcnes vy autorlzaclonses

1elrasn no pregiannacy ce o gchiagles, parles
DEMORA D 0 aredietos cualgrier tismpe ce espera ce

lag persvws.

retraso programaco ce maenales pares

Al MACFNAJF 0 arcdl.¢tos

{Zormora ragraTaca)

RETXAEBAJO

cLa gdicr paso inrecesatio y reoctido
d= operacior.

Los simbolos se clasifican en simbolos de trabajo y simbolos de
desperdicio, los de trabajo agregan valor, hacen avanzar el proceso, los
de desperdicio representan los pasos que no agregan valor al proceso el
desperdicio afiade solo demoras y costos esta es la clave del porgue se
considera el proceso de trabajo como el elemento central para llevar a
cabo reingenieria cada proceso puede ser susceptible de reingenieria en
cualquier tiempo.

“La clave para mejorar el proceso y hacerlo Mejor, mas répido y
mas barato es, identificar los diversos tipos de pasos de un
proceso, eliminar o reducir al minimo todos los pasos del proceso
que representen desperdicio” (30)

(30) Los conceptos de este tema se obtuvieron del Manual de trabajo de
reingenieria de procesos
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S0LO LOS FASOS DE OPERACION AGREGAN VALOR

PASO  [siMeoLo| TRABAJO | DESPERDICIO
oreracoon | O X
TRANSPORTE| —3> X
INSPECGION | [] X
DEMORA D )4
e 7 x
RETRABAIO | (B X

3.5.3.- ETAPA TRES.- RECABAR LOS DATOS RELATIVOS AL
PROCESO

Para recabar la informacion, se utiliza la “hoja de trabajo de andlisis del
proceso” que es una eficiente herramienta de recoleccion de datos.

Observar e identificar todos los pasos asociados a un proceso es de vital
importancia asi como recabar los datos cuantitativos como son el
tiempo, nimero de personas, distancia y cantidad de defectos etc.

Esta informacién se registra en la hoja de trabajo de andlisis del
proceso, se debe registrar cada paso del proceso teniendo cuidado de
colocar cada paso en la secuencia correcta, identificar el tipo de cada
paso, registrar todas las medidas importantes el tiempo, distancia y
cantidad de personas, cantidad de defectos, etc.

Al finalizar esta etapa, la hoja de trabajo de analisis del proceso se
encuentra completa. Se llenaron ya todas las columnas, incluyendo la de
medidas en la figura siguiente se observa una hoja de trabajo ilustrativa
del proceso
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HOJA DE ANALISIS DEL PROCESO

IMBOLOS ENLAGRAFICA
No| PASO FLWOMNUTS |, [0 @

1 | caminar al estants Jo partes > | 2 ®

2 | Busoarlas pars D 1 ®
3 |Lleveries pliozasa lamesadetrabslo (_, | 2 °
4 | Ensambler lzs piemas O 6 |o

9 | Caminar al estarte de partes > 9 °

6 | Buscerlos brazos D 1 °

7 | Llevar los brazos a B masa de frabaje | - 3 °

8 Ensamblar los brazns 0 g °

9 | Caminar al estanto do partes > 2 o

10 | Buscar |s cabeza D 1 °

11 | Llevar |a cabeza a la mesa de frabaja | > 2 °

12 | Engamblar la cabeza 0 2 e

13 | Realizar Inspeccion de calldad 0 2 °

14 Lﬁl:\?r“rl dlert;m ensamblado a > 3 °

La columna de paso, se utiliza para describir cada paso del proceso.
La columna de flujo, se utiliza para mostrar el simbolo del paso
La columna de medida que en este caso puede ser minutos
Y columnas de los seis simbolos de los pasos del proceso para ir
graficando el recorrido del proceso, también como complemento se
utiliza la ‘hoja de grafica sumaria de datos” que resume el nimero de
pasos diferentes y compila importantes datos cuantitativos que se vera
mas adelante.
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3.5.4.- ETAPA 4.- ANALIZAR LOS DATOS RECABADOS.

Una vez que se recabaron los datos se procede a resumirlos y
analizarlos, se calcula la eficiencia del proceso, el tiempo del ciclo del

proceso, el costo asociado de mano de obra, el céalculo del tiempo total
del ciclo de cada paso.

a).- Eficienciay eficacia del trabajo.
Por si solo entender estos términos son muy utiles en el ambito de la
reingenieria de procesos , en tanto la eficiencia en el trabajo es una

indicacion del éxito que se ha logrado en cumplir una meta, la eficacia es
una expresion que conjuga tiempo y costo para cumplir la misma meta ,
es decir un rendimiento puede ser realizado con la misma calidad en
ocho horas por tres empleados y otras dos personas lo realizan en las
mismas ocho horas con la misma calidad se observa que existe un
menor costo en fabricarlo por tanto los dos grupos fueron eficientes pero
fabricarlo con dos elementos fue mas eficaz.

En forma ideal, todos los procesos deberian contener solo trabajo y cero
desperdicios, pero esto es dificil de alcanzar, la reingenieria tiene como
objetivos el aumentar al maximo el trabajo y reducir al minimo el
desperdicio en el proceso.

Estos dos objetivos son la parte importante de la reingenieria y hay que
entenderlos correctamente, aumentar al méximo el trabajo es
consecuencia de reducir el desperdicio es decir no se trata de aumentar
horas extras, o dias para conseguir la produccién, se trata de hacer un
trabajo de andlisis y determinar en donde, en que pasos del ciclo del
proceso se encuentran demoras, inspecciones, almacenajes incorrectos,
duplicidad de labores etc.

La eficiencia del trabajo es una expresiéon matematica de la cantidad de
trabajo frente al desperdicio y se expresa como sigue:

TRABAJO
TRABAJO + DESPERDICIO

100 =

Un ejemplo seria que al producir un articulo en ocho horas se
hubiera tenido
Cuatro horas de trabajo y cuatro horas de desperdicio la eficiencia del
trabajo seria
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4
4+4

Y que nos dice ese resultado de...50% pues que si consideramos que la
eficiencia ideal de cualquier proceso de trabajo debe ser de 100%
mientras mas alejado se encuentre el resultado ese proceso es
candidato a reingenieria.

X 100 = 50%

Ejemplo practico para calcular la eficiencia del trabajo.

Para ir comprendiendo mejor estos conceptos en el ejemplo siguiente,
es necesario ldentificar si la actividad es trabajo o desperdicio,
posteriormente sumar los tiempos de trabajo y desperdicio y finalmente
sumar los totales de acuerdo con la formula.

Actividad Tiempo Trabajo Desperdicio
Reparar maquina de plasticos 90 Trabajo90
Ir a la camioneta a consultar | 12 Desperdiciol2
manual
Buscar la informacion necesaria | 6 Desperdicio 6
Caminar de regreso a la|12 Desperdiciol2
maquina
Repara maquina de plasticos 75 Trabajo75
Ir a la camioneta a consultar | 12 Desperdiciol2
manual
Buscar la informacion necesaria | 6 Desperdicio 6
Regresar a donde esta la|12 Desperdiciol2
maquina
Reparar maquina de plasticos 15 Trabajol5

totales 180 60

Trabajo entre trabajo més desperdicio por cien 180/180+60 por 100
igual a .75 % de eficiencia
Los esfuerzos exitosos de la reingenieria de procesos dan origen a
lograr mas trabajo en el mismo tiempo asi como lograr la misma
cantidad de trabajo en mucho menor tiempo.

3.5.5.- ETAPA 5.-IDENTIFICAR LAS AREAS DE MEJORA.

Si se realizaron correctamente las etapas anteriores, la identificacion de
las areas de mejora es relativamente sencillo, ya que como se ha
tratado en casi todo el documento que la meta de la reingenieria de
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procesos es eliminar o reducir al minimo el desperdicio, los primeros
objetivos seran siempre transporte, demoras, inspeccion, retrabajo y
almacenaje, cuando se eliminan o reducen al minimo estos pasos es
posible comenzar a mejorar los pasos de operacion,

Al buscar areas de mejora se debe responder a los cuestionamientos
siguientes,

-¢.cual es el propésito o funcién de este paso?.

- ¢agrega valor este paso al proceso en forma directa?.

-¢.es posible eliminar este paso?.

-¢,si se elimina este paso cual sera el efecto en la calidad y confiabilidad
del rendimiento?.

-¢,8i no es posible eliminar el paso, se puede reducir al minimo?.

- ¢es posible combinar este paso con uno de operacion?.

Finalmente se identifican los objetivos especificos de mejora, se
clasifican las mejoras por orden de importancia cual primero y cual al
final.

La importancia del andlisis de procesos radica en que su informacién es
confiable ya que basa sus fundamentos en datos cuantitativos y no en
opiniones por lo que practicamente da las bases para iniciar la
reingenieria de procesos los siguientes son ejemplo del analisis.

a).- Analisis de productos del Proceso para identificar areas de
mejora.

Por su parte el andlisis de productos del proceso, se centra
fundamentalmente en el articulo y lo que le sucede a este en el proceso
de ensamblaje, igualmente si el articulo es el mufieco, este puede recibir
los brazos, las piernas y la cabeza, viajar en una banda transportadora,
retrasarse mientras se encuentra en una mesa de trabajo, ser
inspeccionado, ser transportado a un almacén y guardado alli antes de
su embarque. ,

La grafica simple y los simbolos del andlisis de productos del proceso
serian asimismo:

Cuerpo del mufieco que recibe brazos, piernas y cabeza. Es
transportado en una banda. Se retraza mientras esta en una mesa de
trabajo. Es inspeccionado. Es transportado a un almacén. Es
almacenado para su embarque

La lectura de este proceso es:. Recibir los brazos es un paso de

operacion, Viajar en una banda y ser cambiado de lugar son pasos de
transporte, Permanecer en una mesa de trabajo es una demora. Pasar
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por una inspeccion es un paso de inspeccion. Ser almacenado en un
deposito antes de su embarque es un almacenaje

b).-Ejemplo de andlisis de tareas del proceso para determinar
trabajo, desperdicio y areas de mejora.

El andlisis de tareas se centra en la actividad humana, retomando el
ejemplo del ensamble del mufieco, se parte de la idea de que alguien un
operario hace para su ensamble y puede incluir pasos como el caminar
para conseguir las piezas, buscar las piezas, llevarlas a la mesa de
trabajo, ensamblar el brazo derecho, el izquierdo, ensamblar los pies el
derecho y el izquierdo, ensamblar la cabeza, llevarlo para que una
persona haga el control de calidad inspeccionando si no hay error en el
ensamblado, para finalmente llevarlo a su almacenaje .

De tal forma que en este ejemplo el proceso de ensamble que una
persona le hizo al mufieco consistio en seis pasos cuya grafica simple
aparece en el punto 3.5.3:

1.-Ensamblar las partes. 2.-Caminar para obtener las partes. 3.-Buscar
las partes necesarias.4.- Llevar las partes a la mesa de trabajo. 5.-
Ensamblar las partes.6.-Inspeccionar las partes ensambladas.

La lectura de este proceso es:. Ensamblar las partes es un paso de
operacién, caminar y transportar las partes son pasos de transporte,
buscarlas partes necesarias es una demora, inspeccionar las partes
ensambladas es una inspeccién

GRAFICA SUMARIA DE DATOS

PAGO SIMBOLO| PASOS MINUTOS
opmracion | O 3 10
TRANSPORTE| 7 15
INSPEGGION L] 3 3
DEMORA D) 1 2
ALMAGENAJE | \/
emcra prog meneds)
RETRABAJO ®

TOTAL 14 30
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Los pasos que se seleccionan para ser objetivos de mejora son:

- transporte redundantes repetitivos e innecesarios,- transportes que
consumen demasiado tiempo, - paso de demora innecesarios,
repetitivos y que consumen mucho tiempo,- pasos de inspeccion fuera
de logica e innecesarios o repetidos, - asi como todos los pasos de
retrabajo - almacenajes no justificados, -diagramas de proceso
ineficientes, -secuencia o flujo de procesos ineficientes, -cuellos de
botella, funciones duplicadas, etc. En la hoja de trabajo de analisis del
proceso ya se incluyen todos los datos y se ha anotado los minutos que
se utilizan en cada paso por lo que ya se puede hacer la grafica sumaria
de datos y el andlisis para medir la eficiencia y eficacia del proceso.

3.5.6.- ETAPA 6.- DESARROLLO DE MEJORAS.

Disefiar y desarrollar en realidad una mejora del proceso, es la cura
para la enfermedad identificada. Aqui es en donde se debe poner

atencion de todos los conocimientos que se tienen.

Las empresas han comenzado a organizarse en funcion de los
procesos con lo que se observa que se ha mejorado la comunicacion, la
coordinacion y la calidad, las cosas se hacen mas rapidas y mas baratas

Lograr la interconexion de departamentos y procesos es un reto de la
reingenieria. Esta interconexion se logra a través de subprocesos que al
igual que los sistemas que tienen subsistemas, los procesos se dividen
en distintos niveles con la diferencia que los rendimientos de un
subproceso son los insumos de un subproceso es decir tiene sus
propios insumos y rendimientos.

Es importante hacer especial énfasis en que los procesos deben
producir rendimientos esenciales que son la razén de existir de las
empresas, Los rendimientos esenciales representan un valor real, un
servicio, un producto o la conclusion de una tarea. Las empresas ganan
dinero con los rendimientos esenciales, los insumos cuestan dinero, la
transformacién de esos rendimientos también cuestan dinero, el proceso
asi mismo cuesta dinero.

La meta de cualquier proceso es trasformar los insumos en
rendimientos con la mayor eficacia, confiabilidad y eficiencia, asi como
al precio mas bajo que sea posible.

Confiabilidad. -Significa que el proceso debe ser consistente el nivel de
calidad debe ser siempre igual.
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Barato o Econémico.- Decimos que mientras mas barato sea el
proceso de transformar el conjunto de insumos, mas barato sera el
proceso, luego entonces conjugamos dos aspectos importantes, el costo
del proceso y el tiempo del ciclo del proceso, mientras mas tiempo
empleamos en el proceso, mas caro resultara producir un servicio,
concluir una tarea o producir un articulo en particular.

Eficaz.- Obtener un rendimiento de calidad en menor tiempo y con el
minimo de insumos y personal comprometido, permite hacer este
proceso.

Eficiente .- Se relaciona con la velocidad del proceso el tiempo del ciclo
del proceso es la medida o expresion para tratar la eficiencia.

Conjugar estos elementos permitira alcanzar los objetivos del proceso.
Por lo general, los organismos con costos de proceso mas bajos logran
mayores y mejores servicios, por lo que se hace importante que el
desperdicio se elimine o se reduzca a lo minimo.

a).- Nueve principios de mejora de procesos

Existen una gran cantidad de procedimientos para | mejora de los
procesos, el tema que gira alrededor de este trabajo es el de eliminar o
reducir al minimo el desperdicio recordando que el desperdicio agrega

solo demoras y costos y con la reingenieria, se buscan los siguientes
objetivos, hacer los procesos més rapidos, mejores y mas baratos, y
mas confiables para ello a continuacion se enlistan nueve principios de
mejora de procesos que de aplicarse en forma apropiada pueden ser de
mucha utilidad para mejorar cualquier proceso.

Principio 1.- Eliminar el desperdicio.

Laregla basica de la reingenieria de procesos es eliminar el desperdicio
ya que este se considera malo, ocasiona mayores tiempos del ciclo de
proceso, ocasiona mala eficiencia y eleva los costos entre otros.

La mayoria de los procesos contienen grandes cantidades de
desperdicio, incluyendo pasos de demora, transporte, inspeccion,
retrabajo y almacenaje. Por lo que como regla general eliminar estos
pasos siempre que sea posible.

&Y como se elimina el desperdicio?, es aprendiendo a detectar las
secuencias de desperdicio, es preciso reconocer grupos de pasos que
agregan desperdicio al proceso como una secuencia demora transporte
demora, u otros que es importante analizar son las secuencias de
retrabado, transporte y almacenaje repetidos e inspecciones multiples.
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Otro punto importante es identificar el verdadero propésito de cualquier
proceso, se debe identificar el rendimiento  deseado, después
determinar lo que le ocurre a ese proceso si se eliminan ciertos pasos.
Si no ocurre nada malo, los pasos son probables candidatos a
eliminacion.

Principio 2.- Reducir el desperdicio al minimo.
A veces no es posible eliminar el desperdicio al minimo, cuando no se le
puede entonces tratar de reducirlo al minimo.

Principio 3.- Simplificar, simplificar, simplificar.

Los procesos deben ser lo méas sencillos que sea posible. Los procesos
sencillos contienen un minimo de pasos de proceso. Asi mismo ,los
pasos son faciles de identificar y ejecutar, ya que esta comprobado que
a los jefes les gusta los procesos que contienen pasos faciles de
comprender y ejecutar, ya que se caracterizan por ser sencillos ,
buenos, tienen tiempos breves de ciclo, costos bajos y generan menos
defectos, los procesos complejos en cambio por contener muchos
pasos, tienen tiempos prolongados de ciclo, suponiendo costos elevados
y son susceptibles de poseer niveles altos de defectos con mas pasos
existe mayor posibilidad de cometer errores y por lo tanto son opuestos
a ser los mejores, mas rapidos o mas baratos.

Una manera de reducir al minimo los procesos, es agregando mas
trabajo en cada paso antes de pasar a otro paso, los procesos sencillos,
contienen un minimo de pasos, personas y organizaciones.

Principio 4.- Cada vez que sea posible, combinar pasos de
procesos.
Cuando sea posible combinar pasos de proceso como puede ser: uno
de desperdicio con uno de trabajo u otro de operacion con otro de
inspeccion.

En estos caso es importante primero comprender el paso puesto que
una inspeccién cumple su cometido y de ninguna manera corrige un
problema en caso de encontrarlo en ese momento ,aqui lo ideal es que
al momento de realizar la inspeccién, si detecta en ese momento el
problema, corregirlo ahi se ahorra o se elimina ese paso de inspeccién |,
pero no siempre se pude efectuar de este modo.

En este caso detectar y corregir errores en su origen elimina la
necesidad de pasos subsecuentes de inspeccién y retrabajo.
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La regla general, es combinar dos o mas pasos de operacion, ya que
estos, representan al menos tres pasos del proceso, tratar siempre de
llenar cada paso de operacion con tanto trabajo como sea posible, no
cambiar al siguiente paso de operacion en forma prematura, hacerlos
gue valgan por si solos lo mas posible esto es reingenieria.

Principio 5.- Disefiar procesos con rutas alternas.

Al utilizar punto de decision, se eliminan muchos pasos innecesarios de
proceso que representan desperdicio. Lo destacado de usar puntos de
decisiébn es que eliminan las excepciones ya que estos permiten
procesar los casos mas tipicos con mayor eficiencia y permiten
identificar y tratar las verdaderas excepciones en forma distinta ya que
las excepciones se convierten en una ruta alterna de proceso haciendo
el proceso breve y sencillo.

Principio 6.- Pensar en paralelo no en linea.

Cambiar los procesos de lineales a procesos paralelos siempre que
sea posible, es decir los procesos lineales tienen la caracteristica de
gue para iniciar el paso 2 es necesario terminar el primero y asi se
continua y en cambio un proceso muy largo podrian tener dos o tres o
cuatro tareas que inicien al mismo tiempo y converger en algun punto de

unién para su seguimiento y conclusién es decir se puede iniciar una
tarea y otra sin tener que esperar a que termine la primera con lo que

se reducen en gran medida los tiempos del ciclo.

Principio 7.- Recabar los datos en su origen.

Recolectar dos veces la misma informacion en cualquier proceso es lo
que se conoce como retrabajo es decir se repite en forma innecesaria un
paso de operacion, un ejemplo claro es cuando se recaba una
informacion en un formato y luego se pasa al computador cuando se
puede eliminar ese paso capturdndolo directamente en la computadora.

Principio 8.- Usar la tecnologia para mejorar el proceso.

Aqui lo importante es que el proceso no debe regir la tecnologia, se
debe utilizar esta para mejorar, la eficacia, confiabilidad y eficiencia del
proceso se tiene que pensar en utilizar la tecnologia para eliminar o
reducir el desperdicio ya que esta puede ayudar a hacer las cosas mejor
mas rapido mas barato.

Principio 9.- Dejar que los clientes ayuden en el proceso.

Al aplicar la reingenieria a un proceso, pensar en las formas en que el
cliente puede hacer algo del trabajo lo que sin duda eleva la eficiencia
del proceso.
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b).- Puntos que deben tenerse en cuenta en el disefio de nuevos
procesos.

.- El redisefio debe conducirse de acuerdo con las necesidades del
cliente, no por el deseo de implantar un nuevo sistema.

.-El redisefio del proceso es un momento para utilizar una o mas de las
muchas técnicas creativas de proceso de grupos.

.- En la comunicacién con las personas involucradas en el, se deben
establecer claramente la relacidn entre el nuevo disefio y la estrategia de
negocios, y se debe describir la manera en que el disefio puede
satisfacer los objetivos de negocios que se establecen en el caso para la
accion

.- Se debe hacer que los clientes participen en la revision del redisefio
macro que se cree.

.- En un principio, se deben documentar solamente los detalles
suficientes como para permitir a las personas involucradas en el
proceso, contemplar lo que es diferente del estado actual e imaginarse
como funcionara el nuevo proceso en realidad. Se deben crear niveles
adicionales de detalle solamente cuando se requiera.

.- A medida que el redisefio se valide con los involucrados, se debe
esperar a gue surjan algunas objeciones fuertes que antes no se habian
mencionado. Estas limitantes pueden ser reales y quizéds pidan que el
disefio se modifiqgue. O también pueden ser una forma de resistencia al
cambio.

Se debe evaluar con cuidado cada nueva limitante y hacer uso del
promotor y del comité coordinador para ayudar a determinar la validez
de la restriccion.

.- A medida que los involucrados en el proceso se opongan al redisefio
(si no lo hacen, algo esta realmente mal), se debe defender el disefio del
nuevo proceso desde el punto de vista del cliente, y no desde la
perspectiva del equipo de consultores.

5.5.7.- ETAPA 7.- IMPLANTAR Y VIGILAR LAS MEJORAS.

Este paso es en el que pone en funcionamiento las mejoras de proceso,
por lo general, las mejoras al proceso se implantan en una de las tres
formas siguientes.

- Una corrida piloto.- Se disefia, se prueba y se hacen comprobaciones
y supervision de su funcionamiento hasta que cumple con los objetivos
de implantacion propuestos.
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- Un cambio completo.- Es cuando se implanta un nuevo proceso,
igualmente se disefia, se implanta y se hace el seguimiento haciendo en
su caso las modificaciones necesarias hasta que se cumplan los
objetivos propuestos.

- Un cambio Gradual.- es un cambio gradual hacia la mejora,
igualmente se disefia un proceso general, tal vez se divida en partes
para ir evaluando su comportamiento y asi generar la implantaciéon de
otra fase hasta que se complete en su totalidad, se debe ir evaluando su
funcionamiento hasta que se cumplan los objetivos propuestos de
implantacion

.- La transicién de negocios es la implantacién del nuevo sistema de
negocios y de la infraestructura de apoyo. Se inicia con la aplicacion de
la prueba piloto. Los resultados de esta, se utilizan para afinar el disefio.

.- Desplegar el disefio ya a todo el sistema evaluando el progreso

regularmente aplicando si fueran necesarias las modificaciones
requeridas.

a).- Las actividades que comprende la fase de implantacioén, son:

- Construccién y/o modificacién de la infraestructura para apoyar
los nuevos procesos.

De acuerdo con el proyecto, la infraestructura puede incluir sistemas de
informacion, telecomunicaciones, distribucion fisica, instalaciones de
manufactura y cosas semejantes. Cada una de ellas puede ser un
proyecto en el mismo, con su propio equipo de instrumentacion,
estructura de gobierno y plan de proyecto, tal es el caso de desarrollo
de sistemas y procedimientos para la automatizacion de equipos de
bombeo, que requiere de un programa paralelo o la puesta en marcha
de un levantamiento de informacion para actualizar el padron de
usuarios. En todo caso el papel de los consultores externos encargados
del programa de “Reingenieria de Procesos”, consiste en garantizar que
el trabajo de cada equipo de instrumentacién, sea consistente con el
disefio general.

.- Elaboracion de un plan maestro de aplicacion para orientar el
progreso del trabajo y el seguimiento.

El plan maestro de instrumentacién guia cada uno de los elementos del
disefio y conjuga el trabajo de varios equipos de aplicacion, el plan
maestro se dirige a cada uno de los elementos de la rueda holistica para
garantizar que el proyecto se lleve a cabo de tal forma que refleje la
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intencion del nuevo disefio. El plan maestro debe considerar cada uno
de los siguientes elementos.

Implantacion de los procesos de trabajo.- en forma integral o cada
uno a la vez. Y evaluarse sus resultados.

Beneficios para el organismo. Se identifica en este punto, como se
medira el éxito de la implantacion, asi como la forma en que se haré el
seguimiento y las pruebas contra las metas originales, también se
establece cuando y como se comunicara esta informacién a todos los
involucrados.

Estructura organizacional.- se debe definir como y cuando se llevara a
cabo la transicion a la nueva estructura organizacional.

Apoyo operativo.- se refiere a los recursos y procedimientos necesarios
para apoyar el nuevo proceso de negocios. Comprende el apoyo de la
tecnologia, equipos, vehiculos computadoras etc.

Reconocimiento.- Se refiere a la implantacion de nuevos sistemas de
administracion.

Administracion de los involucrados. — Define las intervenciones que
se requiere para administrar el proceso de cambio con respecto a
personas que estan involucradas en las situaciones clave.

Educacién.- Describe las intervenciones educativas clave necesarias
para ayudar al organismo a comprender la necesidad del nuevo disefio y
los beneficios que se esperan de el.

Capacitacion.- ldentifica el plan de capacitacibn necesario para
construir la capacidad individual. Comprende la planeacion del contenido
y la programacion de los materiales de capacitacion, los instructores y
los participantes, comprendiendo la capacitacion en todas las
habilidades necesarias para desempefiar el nuevo proceso, aqui es en
donde se apoya el programa en la gente, los trabajadores que se
constituyen como el agente verdadero de cambio.

Adquisicion y desarrollo de sistemas.- se define como y cuando el
hardware y el software y otra infraestructura de tecnologia se colocara
en su lugar y se pondra en marcha.

b).- Instrumentacion del proceso en un ambiente de prueba piloto.
La prueba piloto, es la primera prueba real con personas reales. Esto
significa tomar los resultados del prototipo, mejorar el disefio y ponerlo a
prueba en una situacion controlada. Para crear la prueba se deben
seleccionar uno o dos procesos y someterlos a la prueba y quienes
deben participar, participarian los realmente involucrados ya que
proporcionarian datos sobre el provecho que se logra con el nuevo
disefio lo que sin duda mejorar el proceso, asi se podra valorar y
apreciar los beneficios
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c).- Integracion de equipos de implantaciéon y despliegue del nuevo
disefio atodo lo largo del organismo.

El equipo o equipos de implantacion se deben integrar con personas que
desempefiaran y apoyaran el nuevo proceso. Siendo recomendable
combinar los equipos del organismo con los grupos de implantacion lo
que ayuda a garantizar la consistencia con el disefio pretendido. De

acuerdo con la complejidad del proyecto puede haber muchos
subequipos de implantacién. A medida que el trabajo se implante entre

grupos de personas, la administracion del plan de implantacién adquiere
mayor nivel de importancia. (31)

(81)Para este tema se obtuvo un resumen del Manual de trabajo de
reingenieria de procesos
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CAPITULO 4
CASOS PRACTICOS.

En este capitulo, se incluyen una serie de casos practicos, que cubren
diversos procesos de los organismos de agua potable, los cuales se
confeccionaron de tal forma de que sirvan como ejemplo para que se
pueda comprender a detalle la metodologia de reingenieria de sistemas.

Los casos practicos que se presentan a continuacion parten de la
informacion hipotética del examen del control interno, en donde se
describe lo observado por los analistas en los procesos que se
seleccionaron como ejemplo haciendo una serie de actividades que
permiten identificar claramente en donde existe problema de control

interno, asi mismo al elaborar la hoja de analisis del proceso, se disefio
de tal forma que se pueda comparar una situacién original con una
propuesta, que el analista arregle los pasos del proceso , pueda
identificar los que son trabajo y los que representan desperdicio que al
efectuar el andlisis y valoracion identifiqgue los pasos del proceso que
deban simplificarse, eliminarse e incorporar controles internos contables,
pudiendo observar que los datos por si solos justifican la implantacion de
un NUevVo proceso.

Se trato de hacer notar algunas fallas de control interno en cuanto a
firmas, identificaciones, actividades que no deben realizarse y que el
analista pueda evaluar si se esta cumpliendo o no los controles de
autorizacion, registro, acceso a los activos y de responsabilidad de los
propios activos.

El analista puede observar como se realiza la revision del proceso
valorando la eficiencia, los tiempos del ciclo del proceso, los costos
totales del trabajo, asi como los costos que se invierten en las
actividades de trabajo definidas en este enfoque y los costos de
desperdicio de trabajo, aqui también se hace énfasis en que el analista
debe estar familiarizado con la identificacibn de los pasos que
representan trabajo y los que representan desperdicio.

Por si solos los datos obtenidos en la hoja de andlisis del proceso, son

ilustrativos que inducen a definir que esos procesos son factibles de
hacer reingenieria.
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En los casos practicos que se presentan se encuentran fallas graves,
como el caso no. 1 en el cual se pone como ejemplo el control existente
para el cobro a usuarios se observa que existen deficiencias de control
contable interno muy delicadas, que no se hace la recepcién en forma
adecuada, se carece de firmas de autorizacion, revisién de registros y
guarda segura del efectivo, en el caso no 2 se puede observar la
deficiencia de control contable interno en el pago de estimaciones, en
donde existen revisiones burocréticas y faltas de controles que hacen
muy engorroso y costoso el proceso ademas de elevar los costos por el
retrazo en la generacion de recursos para loas empresas constructoras;
el caso practico no. 3 es el caso de la utilizacion de piezas especiales
para la reparacion de tuberias, en donde se aprecian igualmente
deficiencia de control contable interno y finalmente el caso no 4 se
presenta un ejemplo de reparacién de medidores, en el que se puede
apreciar cuantas fallas de control existen y que realmente impactan en
todo el organismo puesto que los medidores son el aparato que mide el
consumo real de agua de cada usuario.

Para su analisis se parte de una descripcion del proceso actual, se
elabora un diagrama para facilitar su revision, se hace una hoja de
analisis del proceso con su respectiva grafica sumaria de datos en la
cual se obtienen datos muy importantes como son el calculo de la
eficiencia de trabajo, tiempo del ciclo del proceso, total de costos de
mano de obra, costos totales de trabajo y se hace una valoracion de
costos totales del desperdicio de trabajo, datos que sobresalen para
decidir si el proceso es susceptible de ser sujeto a reingenieria, para ello
se hace un nuevo diagrama del proceso una hoja de analisis de proceso
y se hacen los célculos resultantes con la aplicacién de reingenieria en
donde los resultados realmente son espectaculares.

Se espera que con estos ejemplos se comprenda las bondades de la
aplicacion de los tres enfoques como son el examen de control interno,
la teoria de sistemas asi como la reingenieria de procesos que
conforman la metodologia del programa de reingenieria de procesos y
puedan contribuir a que los organismos de agua potable y alcantarillado
cumplan con sus objetivos.
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Caso practico No. 1 Ingresos

Organismo Conocido Preparado por
Control Interno - Ingresos Revisado por
Fecha 12/31/09
Descripcion

1.- El organismo recibe sus ingresos de efectivo en la siguiente forma,
por medio de 4 cajas centrales que se encuentran en la propia oficina,
cobran y sellan el talébn de pago y en ocho farmacias del ahorro. Las
cuales envian por correspondencia los recibos cobrados y la ficha de
depdsito que amparan dichos recibos. Los sellos no tienen identificacion
de que caja esy no se rubrica el talén por parte del cajero.

2.- La cobranza de cajas local la recibe el contador, directamente de los
cajeros a través de relaciones de cobranza y efectivo, las cuales no son
firmadas por el contador cuando recibe las relaciones de cobranza,
recibos y efectivo y cheques.

3.- La correspondencia es abierta por el director general del organismo,
guien entrega al contador la relacién de cobros , recibos, y ficha de
deposito, sin dejar constancia en una relacion de cobros recibidos de
tiendas de las farmacias del ahorro

4.-La mayoria de los ingresos son en efectivo y se reciben cheques sin
que sean autorizados por el contador o director general, y se depositan al
dia siguiente habil,

5.-El contador en base a las relaciones de cada caja, prepara la relacién
de cobros recibidos, la ficha de deposito, el mismo contador es el
encargado de de efectuar personalmente el deposito en el banco, con
base a la relacion de cobros recibidos y la ficha de deposito el contador
elabora la péliza de ingresos.

6.- El propio contador procesa la podliza de ingresos en el sistema de
cémputo.

7.-Los recibos cobrados los turna a proceso de datos para su captura. No
hace relacion de documentos enviados ni facturacién firma ningdn
documento como constancia.

8.-Una vez que se capturan los cobros, se emite una relacion de cobros y
resumen la relacion se empasta y las guarda proceso de datos, el
resumen se envia a contabilidad para que se anexe a la pdliza de
ingresos. No se revisa la relacion de cobros.

9.-El departamento de quejas, hace correcciones a recibos de usuarios
por pagos efectuados que no aparecen en recibos, las cuales son
autorizadas por el jefe del departamento comercial al ver que el usuario
presenta taldn de pago sellado.
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HOJA DE TRABAJO DEANALISIS DEL PROCESO

Pag. 1M

PROCESO Ingresos Origen

2

No. FASO

z

LAGRAFICA

opP>0|2)

EN
SE!|

1.-El organismo cuenta con 4 cajas en oficina para el cobro
del servicio, y en ocho farmacias del ahorro cuando un
usuario se presenta a pagar le sellan el taléony el reciboy le
regresan el talén al usuario, no se observa que lo rubrique
el cajero, los sellos no identifica la farmacia o el numero de
caja.

o

10

2.-Las farmacias envian al director del organismo a través
de su mensajero, la cobranza realizada de varios dias
anexando relacion, ficha de deposito y talones cobrados
ynosetiene fechade no cobro.

1440

3.-Lamayoriade los ingresos son en efectivo y se reciben
cheques sin que sean autorizados por el contador La
cobranza de cajas locales la recibe el contador,
directamente de los cajeros a través de corte de caja al
cual le anexarecibos, efectivoy cheques.

30

4.-La correspondencia de farmacias es abierta por el

director general del organismo quien entrega al contador,
ficha de depodsito y talones cobrados, no hace ningun
documento para recabar firma del contador.

O

10

5.-El contador en base a las relaciones de caja, prepara lg
relacion de cobros recibidosy laficha de deposito

60

6.-El contador efectlia personalmente el deposito en el
banco.

60

7.-Con base ala relacion de cobros recibidos y la ficha de
deposito el contador elaboralapélizade ingresos.

60

8.-El contador procesala péliza de ingresos .

10

9.-Los recibos cobrados los turna a facturacién para su
captura, no hace relacion de documentos enviados.

v IClo|[v|O

10.-Una vez que se capturan los cobros, se emite una
relacion de cobros del dia y un resumen de cobranza

guarda los talones cobrados, no hace ningiin documentg
pararecabar firma del contador.

480

11.-Las relaciones las empasta y las guarda proceso de
datos, elresumen lo envia a contabilidad.

60

12.-Contabilidad anexa el resumen y ficha de deposito a

las polizas de ingresos y no se revisa la relacion de
ingresos.

\4

10

13.-Se observo que se procesan muchos recibos con \V4

correccion de pagos efectuados no procesados solo se

10
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PROCESO Ingresos Propuesto

No. FABO

FLUJO

SMEOLOSEN

LAGRAFICA

o»ODv|®

1.-Elorganismo cuenta con 4 cajas en oficina para el cobro
del servicio, y en ocho farmacias del ahorro cuando un
usuario se presenta a pagar tanto a las farmacias como a
las cajas centrales sellan el talény el recibo y le regresan el
taléon al usuario, lo debe rubricar el cajero y el sello
identifica con numero de la caja respectiva y la direccién
general tiene una relacién de nombres de cajero con

identificacion de rubricay firma

[©)

10

2.-Las farmacias diariamente envian a través del servicio
de walores, al director del organismo la cobranza del dia
anterior , anexando relacién y ficha de deposito y taloneg
cobrados. Solo cobran hasta el dia 25 de cadames
3.-Lamayoriade los ingresos son en efectivo y se reciben
cheques con autorizacion del contador durante el dia se
hacen cortes de caja por parte del contador retirando la
cobranza en ese momento firmando corte y retirando los
talones de recibos cobrados

O

300

30

4.- Alfinalizar la cobranza, el contador realiza corte de caja
a cada caja, contando efectivo , sacando corte de zzzzy
anotando el resumen de cobranza que emite el
computador

60

5.- El contador guarda en caja fuerte la cobranza,

6.-La correspondencia de farmacias es abierta por el
director general del organismo quien entrega al contadof
ficha de deposito y talones cobrados,mediante
memorandum interno recabando firma de recibido

7.-El contador firma de recibido, y revisa que
correspondan ficha de deposito y talones de cobro y
guarda

D

10

8.-Los recibos cobrados en farmacias los turna a
facturacion para su captura, haciendo memorandum
interno en donde se indica importes totales y numero de
recibos asi como lafecha de cada paquete.

9.-Una vez que se capturan los cobros, se emite una

relacion de cobros del dia, un resumen de cobranzay un
historial de pagos de cadarecibo corregido,

o

480

10.-Facturacién revisa relacion por relacion comparando
contrarecibos, haciendo las observaciones que resulten

O

60
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[SWEOLDSEN |

PROCESO Ingresos Propuesto S E e
No. FABO o PEEEME
11.-Facturacion envia relaciones de cobro diario al | 3 | |o
contabilidad
12.-El contador verifica totales por dia de cada relacion y
compara contra cortes de caja de cada caja 0} 60 ¢
13.-El contador prepara la ficha de deposito y el
comprobante que se enviajunto con la bolsa de valores D| 10 °
14.-Se entrega al personal del servicio de valores bolsa
selladay enlibreta se anota folio e importe depositado D|10 o
15.- Con base alarelacion de cobros recibidos y laficha de
deposito el contador elaborala pdéliza de ingresos Ol10|*
16.-Turnala pdéliza a proceso de datos para que capture en
) o > 3 °
el libro diario y mayor
17.-Proceso de datos captura la pdliza 'y envia el original 4
contabilidad. Ol10 |
18.-Contabilidad anexa a la pdliza ficha de deposito y
relaciones de cobros verifica totales por dia y archiva . V|10 °
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PROCESO Ingresos
GRAFICASUMARIADE DATOS ORIGEN GRAFICASUMARIADE DATOS PROPUESTO
PABO LIABOI.O PSS AINUDS PASO Lmow SOS IS
ormmacon | © 5 570 O 5 570
- 4 1,565 | lrrasecomrel —> 5 316
|inspeccon | O 2 40 ——— 3 150
fowvona D RRMORA D 4 33
AMACENASS \V4 2 20 ALMACENALR \V4 1 10
Jrmmaman | ® reTrAmAlD [ ®
TOTAL 13 2,245 TOTAL 18 1,079
ANALISIS DELPROCESO ANALISIS DEL PROCESO
ELCOSTO DE MANO DE 0BRAPORHORAES DE 54000 | ELCOSTO DEMANO [E OBRAPOR HORAES DE 54000
1) CALOULO EFICIENCIA DE TRABAD 1.) CALCULOERICIENCIA DE TRABAJO
kosoawen ¥ - oo ! W
%2’625;( w=27.616 % %xm- 52.82 %

2JTELPO DE CICI0 DELPROCESO_ 2,245 WNLTOS

- JTOTAL DE COSIO0S DE LINNO DE 0BRA

2.245 _ 37 AprasxsMomes 1,496.00

60
4-JCOSTOS TOTALES DE TRABAIO

20
50 =10.33 HORASX$40.00=} 413.33

4-JCOST0S TOTALES DE DESPERDIGO
1,625

———=27.03H0RAS X$40.00=$1,083.33

60

2-TEUPO DECICLO DELPROCESD 1,079 MNUTOS

1.JTOTAL DE COSTOSTEMANODE 08RA
10792 17.98 woRus Xsdusms 719.33

4.JCOSTOS TATALES DETRABAID

56700 = 9.5 HORISX$MD=$ 380.00

4.4CABTOS TATALES BEDESPERDICI

57%9: 8.4 HORSX$M0=$ 339.33
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Caso préctico no. 1
Flujogramadel proceso deingresos (origen)

Relacion —
de cobros Relacion
cajas farmacias de cobros

del ahorro  [——

Talones
g Talones
- - — — -1 cobrados
;Sello sin No. cobrados

,de caja y sin |

rubrica del 1 ficha de -
I cajero I deposito g%h% gi?o
ICheques no | farrﬂ !

I autorizados |

Usuario

Talon
usuario

v oo - Corte de
_ . Caja Corte de
cajas centrales Caja
Talones g
cobrados| Talones
Facturacion | «—— Efectivo y] cobrados
Cheques -
¢ $ Efectivo
Cheques
g
ficha de
Farmacia Talones fgﬁgosuc{
“ e Corte de
Talones Caja
Cajas Relacion
m-= === de cobros T—
v No se revisan! armaciad
procesa cobros : | -
cajas centrales | 11as relaciones deposita en Efectivo y]
armacias e cobros | P ‘ Cheques
contra recibos 1 banco
cobradosy | ~———-2= . \{
resumen corregidos _  contador  [Ficha de
———— eposita en )
i de cobranza 'gaRcos v 1| deposito
relacion de Iprocesala
y apoliza _ _ 1
\ resumen
de cobranza Péliza de
talones de Ingresos "
cobro relacion de | —* o
cobros
diario
Procesa
poliza v

de ingresos V
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Caso préctico no. 1
Flujogramadel proceso deingresos ( propuesto)

— o
& C.)’fICIO Memo
- : elacion
| : | cajas farmacias Relacién
EJSUal’lO del ahorro » de cobros de cobros
Talones | Talones
¢ cobrados cobrados
— | cajerorubricatalon ficha de -
selio tiene identificacion deposito ficha de
de caja der%osno
} T far
Talén ]L

usuario

Corte de

Caas contrales) Caja
Reciben Cheques| Caia

autorizados, Talones | > J
contador efectlia cobrados I

cortes de caja Talones
parciales v final Efectivo cobrados

Crgseques ;
Efectivo

Proceso de | 4 \ C%equesy

Datos

Poéliza de ficha de
deposito
o] | o LA
Talones ‘ Talones |_Cor_te de
. Caja
Cajas

Cajas Relacion
- de cobrosT—
phaclas

Talones
Farmaciasl

|

Poliza de M
y emo
rocesa cobros - >
(F:)a'as cantrales [Revisa ‘ Ingresos | Interno
armacias y capturas
polizas

. Ficha de
Servicio deposito
resumen de valores
de cobranza
relacion de \ resumen

d(_:obros de cobranza
' Diario de
ngresos

Revisa
capturas

!

| relacion de

talones de
cobro
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Caso practico No. 2 Pago de estimaciones

Organismo Conocido Preparado por
Control Interno —Pago de Revisado por
estimaciones Fecha 12/31/09
Descripcion

1.- El documento que se utiliza para tramite de pago de obras, es a
través de estimaciones, que elabora el contratista a las cuales se les
debe anexar la factura, generadores de obra realizada y calendario de
avance fisico y album fotogréfico. dichos documentos los entrega a la
direccion de construccién, que pone sello de recibido al oficio de
presentacion, a su vez la turna al departamento de Control de obras
para su registro saca copias y turna los originales al departamento de
supervision de obras, este saca ocho copias de la estimacioén , factura
y generadores y entrega copias a las siguientes areas a la direccion de
construccion, subdireccion de construccion, presupuestos, tesoreria |,
mesa de control, y supervisién de obras se queda con las copias
sobrantes, una para expediente de estimaciones otra la archiva en el
expediente de control de obras segun contrato. La estimacién se puede
recibir cualquier dia de la semana, se aclara que existe para cada obra
una empresa encargada de la supervisidén pero no avala con su firma
los avances de obra, ni supervisién interna del propio organismo.

2.- La direccibn de construccion recibe las copias y las archiva
temporalmente y no realiza revision la subdireccion de construccion
utiliza las copias para registrar en estimaciones recibidas pendientes de
revision. , tesoreria revisa las copias y checa importes y contrato vigente
y disponibilidad de recursos si existe errores los observa y guarda
estimacién para aclaraciones. Presupuestos revisa la estimacion, y
factura checa contrato autorizado partida presupuestal codificacion y
verifica concordancia con programa de avance fisico y financiero vy
efectlia observaciones mesa de control recibe documentos y programa
reunién para aclaraciones que se realiza cada miércoles, Por su parte

el departamento de supervision de obras, checa avance de obras , de
acuerdo a generadores, importes por partida de avance y totales netos

gue deben concordar con la estimacion y factura, hace observaciones..

3.- Mesa de control cada miércoles cita a reunién mediante memorando
interno a las areas de tesoreria, presupuestos, y supervision de obras,

el encargado de mesa de control saca una por una de las estimaciones
de cada obra gque se esta realizando y pregunta a cada responsable de
presupuestos, tesoreria y supervision de obras si tienen alguna
observacion, como las siguientes, que no esta autorizado el contrato,
gue se puso el nimero de contrato anterior en lugar del actualizado, vy
por lo mismo la redaccion del objetivo no es el correcto, que la
amortizacion del anticipo ya se paso, que las reducciones por no
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cumplimiento son incorrectas y hasta por un centavo se observan la
estimaciones y se regresan para su correccion y esperar nueva reunion
de mesa de trabajo para nueva revision, las copias de las estimaciones
correctas mesa de control se queda con ellas y las que tienen error las
devuelve a cada supervisor de obras para que avisen a los contratistas
y corrijan, se firma la minuta de asistencia y se cierra la sesion.

4.-El supervisor de obras avisa al contratista las observaciones
resultantes para que corrija la estimacion, y factura no se observo que
se realice revision de generadores de obra y control de avance fisico y
financiero de las propias estimaciones, por personal del organismo, y se
sigue de acuerdo a los puntos anteriores hasta que ya no tengan
errores.
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PROCESO Pago de estimaciones Crigen 9 E SHRALSEN
NG. FASO 2| B [oplaove|
1.-Contratista entrega a supervision de obras para su
cobro, original de estimacion, factura, generadores .y (O] 10 [e
calendario de avance fisico y financiero
2.-Supervision saca copias, y distribuye a mesa de control,
tesoreriay presupuestos para su revision D] 30 *
3.-La estimacion permanece en charola de supervision D
parasu revision. 480 °
4.-Es revisada por el depto... de supervision en cuanto a 0 o
datos, importes deducciones e impuestos 60
5.-Se hacen observaciones si hay error permanece en o
una charola esperando lafecha de junta pararevision . {480
6.-La estimacién permanece en charola del area de >las0 R
tesoreriaparasurevision.
7.-Es revisada por tesoneria para verificar alta de contrato
y partida presupuestal y disposicion de efectivo 0] 60 °
8.-Se hacen observaciones si hay error, permanece en 1480 N
una charola esperando la fecha de junta para revision
9.-La estimacion permanece en charola del area de S|4s0 o
presupuestos para su revision.
10.-Es revisada por presupuestos para verificar
autorizacion de contrato y partida presupuestal 1] 60 ®
11.-Se hacen observaciones si hay error, permanece en
unacharola esperando la fecha de junta para revision 0] 480 e
12.-Mesa de control cada miércoles cita a reunién para
revisién conjunta de estimaciones Dl 10 *
13.-Cada area menciona las observaciones a la
estimacion se hace minuta y las que no tienen problema
pasan a firmas del departamento, subdirecciony direccion |D| 30 U
y se registra, las que tienen problema se entregan a cada
arearesponsable de la obra o programade inversion.
14.-El responsable del area avisa al contratista para que 5| 480 R
efecue las correcciones
15.- El contratista se traslada para recoger el original de |3
estimaciony las observaciones para correccion. > 60 | |*
16.-El contratista se traslada a su oficina para iniciar
correcciony elabora nueva factura original 60 | |
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PROCESO Pago de estimaciones Crigen 9 E SHRALSEN
NG. FASO 2| B [oplaove|

17.-El contratista entrega original de la estimacion
nuevamente a supervision de obras. ©[10]e
18.Supervisién de obras envia la estimacion a tesoreria,
presupuestos y mesa de control. Bf 30 °
19.-La estimacion permanece en charola de supervision Dl 450
parasu revision. °
20.-Es revisada por el depto... de supervision en cuanto a
datos , importes deducciones e impuestos. 60 o
21.- Se hacen observaciones y permanece en una
charola esperando la fecha de junta pararevision {480 o
22.-La estimacion permanece en charola del area de
tesoreriaparasurevision. D| 480 *
23.-Esrevisada por tesoreria para verificar alta de contrato
y partida presupuestal y disposicién de efectivo. O] 60 i
24.- Se  hacen observaciones y permanece en una
charola esperando la fecha de junta para revision 01480 *
25.-La estimacién permanece en charola del area de
presupuestos para su revision. D]480 ¢
26.-Es revisada por presupuestos para verificar
autorizacion de contrato y partida presupuestal -] 60 °®
2/7.-Se  hacen observaciones Yy Permanece en una
charola esperando la fecha de junta para revision 0] 480 °
28.-Mesa de control cada miércoles cita a reunién para
revision conjunta de estimaciones D] 10 °
29.-Cada &rea menciona las observaciones de cada
estimacion se hace minuta y las que no tienen problemal
pasan a firmas del departamento, subdirecciony direccion
y se registra, las que tienen problema se entregan a cadq O[30 |e
area responsable de la obra o programa de inversion .
30.-Jefe de Departamento recibe estimacion y firma de
visto bueno yloturnaalasubdireccion 30|
31.-Subdirector recibe estimacion y firma de visto bueno y ol 30le
laturnaaladireccion.
32.-Director de Construccion recibe estimacion y firma de

T . L . O] 30(e
autorizacion ylo turna aladireccion de tesoreria
33.-Tesoreria recibe original de estimaciéon factura y
generadores elabora cheque y paga Of 30(e
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PROCES0 Pago de esimaciones Propuesto S E T T,
No. FABO o PEEEME
1.-Contratista envia por internet estimacién para cobro,
anexando, factura y generadores y calendario de avance ol10le
tesoreria, presupuestos, area de supervision de obras y
mesa de control de estimaciones .
2.-Es revisada por el depto. de supervisién en cuanto af
datos , importes deducciones e impuestos y regresa mail Ol 6o °
con observaciones al contratista y a tesoreria,
presupuestos y mesade control
3.- Es revisada por tesoreria para verificar alta de contrato
y partida presupuestal y disposicion de efectivo, regresa
mail, hace observaciones, e informa a contratista, 0| 60 o
supervision presupuestos y mesa control.
4.-Es revisada por presupuestos para verificgr
autorizacion de contrato y partida presupuesta y regresa
>

por mail observaciones e informa a supervision, tesoreria|= [ 60
y mesade control.

5.-Contratista verifica correo revisa observaciones y
de aformular la estimacién y f Do) | e
procede a formular la estimacién y factura

6.-Contratista entrega a supervisién de obras para su
cobro, la estimacion, anexando, factura, generadores y |0O 10 |
calendario de avance fisico y financiero.

7.-Supervision saca copias y distribuye a tesoreria,

presupuestos y mesa de control D]10 ®
8.-Mesade control citaareunion pararevisién conjunta _ |B] 10 ®
9.-Supervision, tesoreria y presupuestos verifican las

estimaciones de acuerdo a observaciones y dan visto DI 30 o

bueno se hace minuta y se entregan a cada area para
firmas de autorizacion del depto., subdireccion y direcciéon

10.- Cada arearecibe las estimaciones con firmas de visto
bueno para que se autoricen por las siguientes &eas ,

) . i o O °
departamento, subdireccion y direccion . 30
11.-Jefe departamento recibe estimacion y firma de visto o o
buenoy laturnaala subdireccion 30
12.- Subdirector recibe estimacion y firma de visto buenoy
. L Ql 30 |®
laturnaaladireccion.
13.-Direccion recibe estimacion y firma de visto o R
autorizacionylaturnaaladireccion de tesoreria 30
14.-Tesoreria recibe original de estimaciéon factura y
Of 30 |®

generadores elaborachequey paga
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PROCESO Pago de Estimaciones
GRAFICA SUMARIA DE DATOS ORIGEN GRAFICA SUMARIA DE DATOS PROPUESTO
PASO MROLO|  PASIS vNUTOS PASO INROLO|  PASOS MNUTOS
@) 7 170 OPERAGION @) 7 170
TRANSFORTE| > 2 120 TRANSPORTE, >
|pEMORA D 12 3,470 DEMORA D 3 50
ALvacenage| \/ amacenave|  \/
= _-_L1 I __L]
[reramae | ® reTRmato | ®
TOTAL 33 7,000 TOTAL 14 520
ANALBIS DELPROCESO ANALISIS DELPROCESO
ELCOSTO DE MANG DE ORRAPORHORAES DE § 4000 ELGOSTO DEMANG DE ORRAROR HORA ES DE § 40.00
1) CALCLLO EFICENCIADE TRABAD 1.-) CALCULO EFICIENCA DE TRARAJO
T g RO,
TRABAJO + DEWERDICKO TRABAIO + DESPERNCIO
170 0 170 0
mx w0:2.428 % WKIW' 32.69 %
2JTIEWPO DE (XCL0 DELPROCESO 7,000 MMNUTOS 2-TAIPO DE (ICLO PELPROCES0 _ 520  UNUTOS
L-JTOTAL DECOSTOS DE MAND DE CBRA AJTOML DE COSTOS DE MANO DE ORRA
50 = 116,66 HRMX§N§ 4,666.66 || —222-8.66 HIMXSAIIS 346.66
4-)COSTOR TOTALER DE TRARAIO 4.JCOBTOS TOTALES DE TRABAD
170 170
—50 = 2.83 HORASXJAN=§ 113.33 0 - 2.83 HORBX$NQ-§ 113.33
4.-)COSTCE TOTALES DE DESPERDICO 4)CCBTOS TCTALES DE DESPERDICIO
6,830 =113.83H0RAS 4,553.33 350, 5.83 HORSS =§ 233.33
—50- =113, X$0=§4,553. 0= % X$400=§ 233.
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Caso practico no. 2

Flujogramadel proceso de pago de estimaciones (origen)

Contratista

Estimacio

Supenvitn dedaas

revisa hace
observaciones

\

sacacopias

!

en\g .copias
. asubdirectory |
jefe Depto.. Construccid

Firman de VoBo

[avance
fisico

Estimacion

[ Mesa de Control |

[ Tesoreria | [Presupuestos |

Esti

revisa hace
observaciones

revisa hace
observaciones

programa
reunion

avance
SICO, g
lnanciéro

eneradores
de oprg

Estimacion

revisa hace
observaciones

si no hay errores se
pasa a’supervision

y

INICIO | *— 5| obs iones NO ———*

_______ h

ISupervisién de obras saca 8 copias y las distribuye,
hay observaciones de No. de contrato, objetivo, |

Iconceptos, partida presupuestal, importes, |
,conceptos y por un centavo se regresan firman VoBo |
|sin estar revisadas y firmadas por la empresa !

|supervisora seregresan varias veces
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para recabar firmas

Tesoreria

hace cheque pdliza
paga y registra en mayor
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Caso practico no. 2
Flujograma del proceso de pago de estimaciones ( Propuesto )

Manual

Contratista

Estimacién
internet

Verifica
Dbservacion
Estimacion

eneradores
ge opra

Si no hay errores
supervision
recaba firmas

saca copias

Tesoreria

hace cheque poliza
pagay registra en mayor
Revisan

e

y hace,
Observaciones
intern

Reunién

|
INICIO  |+— g ob@onesﬂ@—v
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Caso practico No. 3 Requisicion de piezas

Organismo Conocido Preparado por

Control Interno — Requisicién de piezas | Revisado por
especiales para reparacion de tuberias | Fecha 12/31/09
de distribucién.

Descripcion

1.- El organismo tiene el siguiente procedimiento para la requisicion de
materiales, el jefe de brigada de mantenimiento avisa al jefe de
operacion y mantenimiento que requiere piezas especiales para reparar
la tuberia de distribucion en una red de cierta colonia ya que el almacén
no la tiene en existencia. , el jefe de operacién ordena a la secretaria
elaborar la forma de requisicion de materiales y la turna a compras.

2.-El encargado de compras recibe la requisicién y la deja en una

charola hasta que le solicita a la secretaria efectle la orden de compra,
para turnarla a la direccion general para firma de autorizacion...

3.- La direccion general recibe la forma y se espera a que llegue el
director para firma de la orden de compra, observa que falta la
requisicion y no esta firmada por el jefe de compras y devuelve.

4.-Compras, firma la orden de compra y anexa la requisicion de compra
y lleva a la direccion general la orden de compra y requisicion.

5.- Direccién general recibe orden de compra y pedido , la firma de
autorizacion y espera a que el encargado de compras la recoja

6.- jefe de compras recoge la orden de compra y requisicién, y ordena a
secretaria haga los tramites ante el proveedor para la compra de las
piezas especiales.

7.-El proveedor recibe la orden de compra, surte las piezas especiales
en el sitio, sin que almacén verifique la llegada de las piezas, el jefe de
brigada coloca piezas aubre y repara la red, cubriendo con tierra y
asfalto.

8.- El proveedor turna factura, y remision al almacén que le sella de
recibido.

9.- Almaceén registra entrada y salida de materiales y recaba firma del
jefe de operacién

10.-La factura y remision y slida de almacéen la envia a contabilidad
para que haga la pdliza de cuentas por pagar y registre en el diario y
mayor
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HOJUA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESQO Pag 1N
- . : . SAEOLDSEN
PROCES0 Requisicion de piezas especiales Origen g E LAGRAFICA
No. FABO o PEEEME
1.-Jefe de brigada de mantenimiento tiene que reparar una
fuga de agua en una red de distribucion y requiere de
piezas especiales, ya consulto con el almacén y no las 0|10 °
tiene.
2.-Se traslada a la oficina y avisa al jefe de operacion y o
mantenimiento requiriendo esas piezas. ] 30
3.- Jefe de operacion y mantenimiento ordena a su
secretaria que mecanografia la requisicion de piezas
especiales una vez que la secretaria elabora la O]10 (o
requisicion, lalleva a departamento de compras.
4.-La secretaria del departamento de compras la recibe y
la deja en una charola. >1300| |e
5.-La secretaria de compras la pasa al jefe de compras y
este le ordenaelaborarlaorden de compra. O |300 °
6.-Secretaria de compras elabora la requisicion de
compras. O] 10 |9
7.-Secretaria pasa la orden y la requisicion al jefe de
compras para firma de visto bueno. 110 )
8.- Secretaria lleva la orden de compra 'y la requisicion a la
direccion general para firma de autorizacion. (300 | (®
g.-Direccion generalrecibe documentos y firma el director
de autorizaciony regresa a secretaria. O{480 °
10.-Jefe de compras recoge la orden de compra y
requisicion ya autorizadas. > 3 i
11.-Jefe de compras regresa a su oficina y ordena a
secretaria haga los tramites de compra ante el proveedor . O|10 |
12.- Proveedor recibe la orden de compra, surte piezas
especiales en el sitio sin que pase por almacén. ©[480 ¢
13.-Jefe de brigada coloca las piezas , cubre y repara la
red cubriendo contierray asfalto. Of60 |*
14.-El proveedor turna factura y remision al almacén que
sellade recibido. aj10 ¢
15.- Almacén hace nota de entraday salida y recaba firma
del jefe de operacién. af s o
16.- La factura, remision y salida de almacén la envia a
contabilidad para que haga la pdliza de cuentas por pagaf,. 3 °
y registre en el libro diario y mayor.
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PROCESO Requisicién de piezas especiales Propuesto (S E T T,

No. FABO o PEEEME
1.- Jefe de brigada de mantenimiento recibe la orden 2002
parareparar unafugaconsultaconalmacénynohayesas |0]10 o
piezas especiales en existencia.
2.-Avisa por radio al jefe de operacion 1| 3 °
3.-Jefe de operacion le pide a la secretaria elabore la
requisicién de piezas especiales, y laturne a compras. n 3 e
4.-La secretaria elabora requisiciéon de materiales anotal ol10|e
orden de trabajo la pasafirma del jefe de operacién.
5.-La secretaria lleva a compras la requisicion. 2110 | |e
6.-La secretaria de compras recibe la requisicion, la turna
ajefe de compras paratramite de adquisicion. 0| 3 ¢
7.-Jefe de compras, habla con minimo tres proveedores
cotiza y solicita por internet cotizaciones, selecciona ala (|30 °
mejor opciény ordena elaborar orden de compra.
8.-Secretaria elabora orden y anota que el material serg .
entregado en sitioindicando el No. de la orden de trabajo. 10
9.- Secretaria pasa con el jefe de compras para recabar I3 N
firma de visto bueno. 10 |®
10.-Secretariallevala orden de compray la requisicién a la +{300
direccién general para firma de autorizacion. °
11.-Direccion general recibe documentos y firma el
director de autorizacion y regresa a secretaria. 1400 *
12.-Jefe de compras recoge la orden de compra y Sl 3| |e
requisicién ya autorizadas.
13.-Jefe de compras regresa a su oficina y ordena a Ol 10 .
secretaria haga los tramites de compra ante el proveedor.
14.-Envia al proveedor porinternet la ordende compra. [D| 3 °
15.-Proveedor recibe la orden de compra, surte piezas
especiales en el sitio sin que pase por almacén. Ofz40]®
16.-Jefe de brigadarecibe piezasy firmaremision. Ol 10 °
17.-Jefe de brigada colocalas piezasy reparalared. 0160 e
18.-ET proveedor furna factura'y remision al almacen que— 10 o
sella de recibido
19.- Almacén hace nota de entrada y salida y recaba firma ol s o
deljefe de brigada y anota numero de orden de trabajo
20.-La factura, remision y salida de almaceén Ta envia al, | 3l le
contabilidad para que haga la péliza de cuentas por paggr
y registre en el libro diarioy mayor
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PROCESO Requisicion de piezas especiales
GRAFICA SUMARIA DE NATOS GRIGEN GRAFICA SUMARIA NE DATQS PROPUESTO
PASO Lmu.u PASOS NNLTOS PASO Inmw PASOS MNUTOS
@] 5 570 O 4 320
OPERACION OPERACION
TRANSPORTE| > 5 616 TRANSPORTE| > 5 326
neeccion | [ 6 835 narecaion | [ 10 484
DEMORA D DEMORA D
RETRABAO | ® rerRasaic | @
TOTAL 16 20211 | TOTAL 20 1,133
ANALISIS DEL PROGESO ANALISE DEL PROCESO
ELCOSTO DE MANO DE CBRA POR HORAES DE $40.00 EL COSTO DE MANQ DE OBRAPOR HORAESDE §4000
1) GALCULO EFICIENGIARE TRABAIO 1.9 CALGULO ERICIENCIA DE TRABAJO
TRABAID TRABAIO
TReaacs e ™ TRABAD » DESPERIG © 10"
570 320
— X 10=28.20 % ———xw0= 28.24 %
570 + 1551 320+ 810
2-TIEUFO DE CKXLODEL FRROCES0_2.021  MINUTOS 2J7EMPO (E CICLODELPROCESO 1,133 MINUTDS
{-JTOTAL DE COSTOS DEMANO DE OBRA 3-JOTAL DE COSTOS DE MANO DE OFRA
%31 = 33.68HRISXINNY] 347 33 || T = 18.83 HIUSXSADES 755 33
{JCOST0S TOTAIESDE TRABAJD 4-Y;08TOS TOTALESDE TRARAIO
‘2—20= 9.5 HORASXSAL0§ 380.00 325200 = 5.33HRSX5A=$ 1123.33
{JCOST0S TOTALES DE DESPERDICIO 4-Y;08TOS TOTALES DE DESPERDICIO
1*5’051= 25.85 HORASX§ 40005 1,034.00 BTl(;)= 13.5 HOMASX$A0=§ 540.00
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Caso préctico no. 3

Flujogramadel proceso de requisicién de piezas especiales ( Origen)

Departamento de

operacion j
b

\—>

jefe ordena

Revisa falla y
requiere piezas
especiales
de.operacion
&vish aﬁe_?e
de operacion

Jefe de brigada
de mantenimiento

Py

Ordena reparacion se haga la
de rid requisicion
Jefe de brigada v
de mantenimiento

requisicion

Compras

requisicion

ordena se

de compra

elabore orden

autoriza

requisicion

proveedor

Recibe piezas
especiales en sitio

surte piezas
especiales

efectla preparacion
v

No hace informe

Ly . I
iNo se cotiza, se entregan

Imateriales en sitio sin 1
'verificar, cantidad y ;
icalidad y firma de recibido

jefe de operacién

factura

almacén

sella factura
y remision

hace nota de
entrada y salida

y registra

firma

salida

entrada I

remision
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requisicion

orden de
compra

| "| Direccion gra).

contabilidad

-

factura I

salida

l\entrada

elabora péliza
y registra

pélizas

registra en diario|
y mayor




Caso préctico no. 3

Flujograma del proceso de requisicion de piezas especiales ( Propuesta)

Departamento de
operacion

h

jefe ordena
se haga la
requisicion

Ordena reparacion
de red orden 2002

v

Jefe de brigada
de mantenimiento

4

requisicion

Revisa falla y
requiere piezas
especiales
avisa al jefe
de operacion

Jefe de brigada

de mantenimiento

|

\—> Compras

| "| Direccion gra).

requisicion

cotiza 3 proveedores

ordena se elabore

orden de compra y

anote No. de orden
de trabajo 2002

requisicion
orden de
compra

proveedor

autoriza

Cotizacion

Cotizacion

requisicion
orden de

compra

Recibe piezas
especiales en sitio

-

especiales

surte piezas

contabilidad

verifica material
firma remision y

f

!

personal almacen

fectla r raciéon L B
efectua reparacio verifica material

I
factura

v

Hace informe indicando
material utilizado y No.
de orden de trabajo 2002

'

“ | almacén

salida

ntrada

v

Informe

jefe de operacion

entrada y salida

-

sella factura
y remision

hace nota de

elabora péliza
y registra

y registra

) Informe
firma

pélizas

entrada I

remision

registra en diario|
y mayor
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Caso practico No. 4 Reparacion de medidores

Organismo Conocido Preparado
Control Interno — Reparacién de medidores | por
Revisado
por
Fecha 12/31/09
Descripcion

1.- El organismo tiene un taller de medidores que es el encargado de
dar servicio de mantenimiento y reparacion de medidores, cuenta con
una oficina, equipada con un taller con una mesa de cuatro
estaciones, banco , diversas herramientas y un vehiculo para el
transporte , no se efectia ningun registro de reparaciones ni
estadisticas de materiales utilizados.

2.- el taller de medidores efectia su trabajo con informacién de
diversas fuentes. Cuando la secretaria de la direccion recibe quejas de
alguna falla relacionada con los medidores en una hoja solicita
direcciéon y numero de contrato del usuario y la turna al encargado del
taller de medidores. También cuando se presenta el usuario
directamente lo pasan al taller para que deje su queja, cuando los
fontaneros jefes de brigada o cualquier jefe proporcionen la
informacion de falla de medidor en domicilio.

3.- En el almacén general se tienen los medidores y todas las piezas
necesarias para la reparacion de los medidores. Por lo que cada que
se repara un medidor el encargado de taller de medidores hace una
lista y solicita las piezas al almacén que se queda con la lista y al fin
de mes de acuerdo a las listas hace una salida global de piezas
utilizadas para la reparacién de medidores, no firma el encargado del
taller de medidores.

4.-El encargado de taller o el mecanico de medidores se encargan de
ir a los domicilios para la reparacion del medidor, lo checan
fisicamente en el sitio, consultan en un manual las piezas que utiliza
para solicitar las piezas al almacén y repararlo en el sitio , si no se
puede lo retira poniendo un niple para que pase el agua, se lo lleva al
taller lo desarma ve las piezas que necesita hace una lista y va al
almacén para que se las surta, coloca las piezas, reparando el
medidor lo prueba en el banco y se traslada ese mismo dia o al dia
siguiente habil para ponerlo en el domicilio, no efectda ningun registro.
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FROCES0 Reparacidn de medidores Origen S E Ty

No. PASO i op0[OV|®
1.- Un usuario habla a oficina para que le reparen su
medidor secretariatomanota, No. de contrato y direccion. O|10 |
2.-Pasa en una nota sin folio los datos del numero de
contrato y direccidn al mecanico del taller de medidores ': S| |®
3.-Mecanico recibe notay programa salida al domicilio aj 5 °
4.- Mecanico se traslada al domicilio . -] 30| |®
5.-Camina hacia donde esta instalado el medidor, ve
marcay posibles fallas L] 10 °
6.- Camina ala camioneta de servicio . >»| 3 °
7.- Consulta manual para saber gue piezas lleva Ol 10 °
8.-Caminaderegreso al sitio. > 3 °
9.-Retira medidor y pone niple para que pase el agua. Ol 10 |e
10.-Regresa al taller de medidores. >| 30| [®
11.-Desarmael medidor de agua. Q] 30 e
12.-Consulta manual para verificar piezas. O] 10 L
13.-Hace lista de piezas . 0l 10 °
14.-Caminahaciaelalmacén. -»| 5 o
15.-Solicita piezas al almacenista de acuerdo a la lista dc-":I 5 ®
pieza.
16.-Almacenista surte piezas y se queda con la lista deo
piezas. 10 e
17.- Camina hacia el taller de medidores conlas piezas. || 5] [e
18.- Repara el medidor ol 30]e
19.-Regresa al sitio o domicilio =>| 30/ |e
20.-Quita niple y colocamedidor poniendolo en servicio .]JO| 10 |e
21.- Regresaataller de medidores. >| 30| |e
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PROCESO Reparacién de medidores Propussto |S T T,
No. FABO i BEEENME

1.-Un usuario habla a oficina para que le reparen su

medidor le comunican a la oficina de medicion dgO| 3 |°®

consumos.

2.-Encargado de tomar reportes solicita numero de
contrato, verifica marca de medidor, numeroy antigiiedad.

3.- Informa al usuario que se le reparara en sitio el medidor.

4.-Procesaorden de reparacién de medidor .

5.-Turna ordenes de reparacion de medidor a taller de
medidores.

6.- Jefe de taller recibe orden de reparacion.

7.-Ordena al mecanico cumplir la orden de reparacion
firmando de autorizacién.

8.- Mecanico recibe orden y verifica que su stock de
piezas este completo.

9.- Se traslada al sitio o domicilio.

10.-Retira medidory pone niple para que pase el agua.

11.-Regresa alacamioneta parareparar el medidor.

12.-Desarma el medidor de agua y cambia piezas nuevas

13.-Regresa al sitio.

N -
S wi8lepBl @ [«@ [9l® PPl @
®

14.-Quitanipley coloca el medidor poniendolo en servicio.

15.-En la orden anota lista de piezas utilizadas y solicitg
firma de aceptacion del usuario, dejandole copia.

H
o
D)

v 1 o [Ofe[¥[lolvlT |0 Oy oo O

16.-Se traslada al taller e informa las ordenes realizadas
anotando fechay firma de realizado.

w
o
[
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Reparacion de medidores

PROCESO
GRAFIGA SUMARIA DE DATOS ORIGEN GRAFICA SUMARIA DERATOS PROPUEETO
PASU Ismu.o PASOS MINUTOS PASO Lmo.o PASCS MINWTOS
@) 6 100 OPERACION @) 6 68
TRANBFORTE| 9 141 TRANSPORTE] > 5 69
nerecoion | L 6 50 neeeocion | L S 18
DEMORA D DEMORA D
AvaceNam| \/ ALMAcENAR| N/
| dcdewvn prapernod) |_Hlowom pogressis)
reRARALG [ ® rRETRABALG | ®
TOTAL 21 2901 TOTAL 16 205
ANALE!S DELPROCESO ANALISIS BEL PROCESO
ELCOSTO DE MANO DE OBRA PORHORAES DE $40.00 EL COSTO DEMANO DE OBRA POR HORA ES DE $ 40.00
1.+) CALQULO EFQIENCIA DE TRABAK) 1<) CALCULOEFICIENGA DE TRABAJD
TRABAG  wom TRBAIO
TR+ DEPEDCE . TveoDEEDoe
100 X 1@ . 68 X
_— [ ] L ] 0,
100+ 191 34.36 % 68 + 87 33.17 %
24TEMPODE OO DELPROCES0_291  MNURS || 2JTIEVPODECCLODE PROCESO__ 205 _UNUTOS
1JTOTALDE COSTOS NE MANO DE 0BRA 3-)TOTAL DE COSTOS CE MANO DE OBRA
%= 4.85 HORASX{40.00=§ 194.00 %= 3.4 HORASX$40@=$ 136.66
14C0BTOS TOTALES DE TRABAL 4-)005TOS TOIALESDE TRABAD
%= 1.66 IORASX}M0R$ 66.66 %: 1.13 HORSX$4M=4 45.33
4.COSTUS TOTALES DE DESPERDICO 4-)CO8TOS TOTALES DE DESPERDICIO
16%1 = 3.83 HORABXG 000G 153.20 gg = 1.45 HORASXS 4000sS 58.00
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Caso practico no. 4

Flujogramadel proceso de reparacion de medidores ( origen)

| Usuari0| |

secretaria| _’|taller medidores | | almacén |

l

reporta medidor

]

piezas

En una hoja anota
No. de contrato

N%. de medidor
y di

programa visita

reccion
v
pasa hoja a
taller de
medidores

verifica medidor
ve silo puede

elabora salidas

Hoja

va al domicilio

reparar

i

verifica
medidor

hace lista
de piezas

salidas
del mes I

v

surte piezas
————

v

retira medidor
pone niple

lista de
— |piezas

salidas

Jefe de taller

| repara medidor |

Retira niple

instala medidor
deja en servicio

al

firma jefe de taller

INo se hace reporte oficial |
lirregularidad en las salidas 1

1 de almacén las notas de | |
1salida las firma el jefe de

| taller de medidores no hay |
| control de salidas real

¥
registra mayor |
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Caso practico no. 4

Flujograma del proceso de reparacion de medidores ( Propuesta)

| Usuario | | é{ﬁﬂ.cé%n al | _’I taller medidores | | almacén |
] Solicita No. orden de ¥
reporta medidor Contrato y reparacian p Perggrr]adc(iec’)n
medidor medi de medidor

4—|

Le informan | verifica si hay surte piezas
que sera reparado existencia de y/o medidor |, >
en domicilio da refacciones y

fecha de visita de medidores elabora salidas
va al domicilio

orden de salidas
del mes I
i

4 va al domicilio

reparacion
g v .
verifica medidor |

de medi
ve si lo puede anota piezas

: . utilizadas e
reparar firma jefe de taller orden enviaa
vy contabilidad

salidas l
del mes

envia a
contabilidad

retira medidor
pone niple

informa a taller

Retira niple
instala medidor
deja en servicio

l contabilidad

| registra mayor |

v
atencion al
ub(hco »
registra atencion

solicita firmaan T piozas
del usuarigfffReza

orden
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CONCLUSION

1.- Se realiz6 una serie de investigaciones documentales para tratar de
utilizar tres enfoques: el enfoque de la teoria de sistemas, el examen de
control interno contable vy la reingenieria de procesos, la metodologia
de estos enfoques son la herramienta para confeccionar el Programa de
Reingenieria de Procesos que se trata en los capitulos de este trabajo,
El programa de referencia es interesante ya que parte de la realizacion
del examen de control interno que proporciona informacion sobre
debilidades de control interno que mediante un filtro y una clasificacion
por sistema y subsistemas hace llevar a cabo una investigacion mas
detallada de toda la administracion del organismo obteniendo un
diagnostico que informa sobre las fortalezas y debilidades encontradas
que son la base para hacer la reingenieria de procesos considerandola
una herramienta muy completa para mejorar las distintas funciones,
actividades y procesos de trabajo que es uno de los objetivos del
programa.

Unicamente se trata la metodologia para hacer reingenieria en los
procesos de trabajo, no se llega a tratar todo el programa ya que por Si
solo es muy extenso puesto que en forma integral desarrolla e implanta
sistemas y procedimientos en todo el organismo, como es la
sistematizacién de la facturacion y cobranza, la contabilidad, el
presupuesto, los almacenes, la automatizacion de la operacién de los
equipos de bombeo etc. En los cuales intervienen procesos que a detalle
se tienen que disefiar es decir se hace reingenieria de cada uno ya que
deben elaborarse e implantarse los manuales de organizacién y
procedimientos de todo el organismo.

2.- El examen de control interno como herramienta para alimentar de

informacién a este programa resulta de vital importancia, sobre todo en
estos organismos de agua potable y alcantarillado, que debido a los
cambios constantes de directores, gerentes o0 administradores, es
comun encontrar deficiencias en controles internos, porgue no se tiene
la voluntad para implantarlos, normalmente se trabaja sin manuales de
organizacion, con estructuras muy horizontales y verticales, mas para
satisfacer un compromiso que para lograr objetivos de atencion
satisfactorios, se aprecian catastros incompletos y bajas coberturas de

servicio y sus tarifas son insuficientes, sin embargo no son todos los
organismos, algunos ya se han modernizado con programas de

reorganizacion y se ha incorporado procesamiento electrénico de datos
en los sistemas de facturacion y cobranza.
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Si se aplica la metodologia de este programa de Reingenieria de
Procesos, los resultados benéficos se podran ver a corto plazo.

3.- Debe quedar claro que la reingenieria se refiere al cambio no al
cambio por el cambio, se refiere al redisefio, radical para lograr mejoras
draméticas en velocidad, calidad , servicio y confiabilidad, esto requiere
de un redisefio dramético y esto significa involucrar a las personas.
Para tener éxito, el cambio se debe instumentar y administrar con
cuidado. En las dosis adecuadas, una organizacién puede fortalecerse y
transformarse, mientras que una sobredosis, puede tener efectos
desastrosos y muy desagradables. Se debe poner atenciéon en las
personas que son el instrumento del cambio, para lo cual existen un
conjunto de técnicas relacionadas que se dedican ala capacitacion y
entrenamiento de las personas si se les comprende de manera

adecuada, estos conceptos y técnicas se pueden aplicar para obtener
los objetivos propuestos.

4.- Se debe insistir que, la reingenieria de procesos no es dificil, que se
aplica a todas las empresas o entes administrativos y de servicios, que
la tecnologia se debe disefiar como parte de los procesos y no ésta en
torno a la reingenieria. Los aspectos organizacionales y trabajo en
equipo son claves para la aplicacion de la reingenieria, es posible
mejorar la calidad, la velocidad, economia y la confiabilidad de los
procesos con la reingenieria, el analisis es importante porque permite
tener informacion y compararla con modelos predisefiados. La
reingenieria es una ciencia exacta y un arte ya que mezcla tecnologias,
técnicas, principios y creatividad, pensar en nuevas formas, ser
creativo, pensar en alternativas, eso es Reingenieria .
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APENDICE 1

CUESTIONARIOS DE CONTROL INTERNO
CONTABLE Y PRUEBAS DE CUMPLIMIENTO (32)

A.- Cuestionario de control interno contable de los informes
financieros

1.- Segregacion de funciones

1.-Estan segregadas las funciones de preparacion y aprobacion para los
asientos de diario.

2.-Estan segregadas las responsabilidades de mantenimiento del mayor
general de las correspondientes al mantenimiento de los mayores
auxiliares.

3.-Estan segregadas las responsabilidades de mantenimiento del mayor
general de las correspondientes a la custodia de activos.

4.-Esta reservado el acceso al mayor general Unicamente a aquellas
personas autorizadas para ello.

5.-Estan debidamente segregadas las funciones en el caso de que el
organismo lleve la contabilidad por proceso electrénico de datos.

6.-Estan debidamente segregadas las funciones de preparacion de las
de revision y aprobacion final de los informes financieros.

2.- Controles de procedimiento.

1.- ¢Dispone el organismo de un catalogo de cuentas actualizado,
completo y autorizado por la direccion?

2.-¢, El catalogo de cuentas esta complementado con definiciones de las
partidas que deben ser registradas en cada cuenta?

3.- ¢Existe manual de contabilidad es adecuado y contiene las politicas
y procedimientos contables y lo tienen y es utilizado por las personas
responsables de la contabilidad del organismo? ¢Son adecuados los
procedimientos de revision y actualizacién del manual?

4.- ;Existe una grafica de organizacion en donde se establezcan las
funciones y obligaciones del personal de contabilidad?

5.- ¢ Se utilizan pdlizas preimpresas para efectuar los borradores para la
captura de operaciones o la captura se efectda en linea generando la
péliza en el momento Yy es revisado y autorizado su registro en el
momento y se le anexa el documento en todo caso es adecuado el
procedimiento para la captura de operaciones?

6.- ¢Las anotaciones en los diarios estan estandarizadas en cuanto a su
forma y contenido, respaldados por datos facilimente identificables, y
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revisados y aprobados por un empleado responsable?

7.-¢Ejerce el responsable del departamento de contabilidad una
supervision adecuada sobre los principales registros contables y sobre
las personas encargadas de esta funcién?

8.- ¢Las personas que tienen el control de la contabilidad y
sumarizacion de las operaciones, son independientes de las de las de
almacén, compras, reciben materiales, reciben efectivo, extienden
créditos?

9.- ¢La persona que revisa y aprueba las entradas en el diario general
es independiente de los que pasan y cuadran los libros de detalle, los
gue anotan en libros de partida original?

10.-¢,Hay alguna persona o personas que periddicamente, examina los
documentos que respaldan las anotaciones contables, revise los
asientos de resumen para ver que se ajusten a las normas establecidas,
revise los informes que se envian a la direccién y las comparaciones,
con las cuentas de balance de comprobacion, informes de periodos
anteriores o presupuestos y que revise las diferencias encontradas al
revisar los estados financieros.?

11.-Dispone el organismo de adecuados controles internos contables
sobre cada uno de los principales tipos de operaciones.

12.- ¢ Se establece como norma, que los empleados sean rotados
periodicamente en sus funciones, que todos tomen vacaciones a lo
menos una vez al afio y que todos los que estén en contacto con
valores tengan fianza?

13.-Son adecuados los procedimientos y normas de cierre de cuentas
de cada periodo contable.

14.-Existen procedimientos especificos que garanticen la inclusién en
los resultados contables producidos por los sistemas de proceso de
operaciones de todas las operaciones y asientos de cierre relativos al
actual periodo contable.

15.-Estan debidamente revisados, ajustados cuando procede vy
aprobados los saldos de cuentas basados en estimaciones.

16.-Estan todos los asientos de diario revisados, aprobados vy
respaldados por la adecuada descripcion o documentacion.

17.-Dispone el organismo de procedimientos adecuados que garanticen
la recopilacion de todos los datos necesarios para la confeccion de los
informes financieros.

18.-Tiene el organismo establecidos procedimientos de control vy
calendario para el proceso de los datos recibidos.

19.-Existen procedimientos que indiquen las normas a seguir en la
contabilizacion y revisién de los asientos especiales generados en el
proceso de consolidacion.
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20.-Existen procedimientos adecuados que garanticen que los informes
financieros estan respaldados por las anotaciones contables y demas
documentos.

21.-Existen procedimientos adecuados que garanticen la inclusion en
los informes financieros de todos los datos necesarios.

22.-Dispone el organismo de procedimientos adecuados que garanticen
la uniformidad en la preparacion de los estados financieros.

23.-Son revisados y aprobados los informes financieros por el nivel de
direccion competente o por el consejo de administracion.

24.-Dispone el organismo de procedimientos que garanticen la
apropiada distribucion de los informes financieros.

25.-¢, Existe un adecuado procedimiento para la guarda y archivo de los
libros de contabilidad y las pélizas de cada periodo y el acceso a ellos
esta restringido solo a personal autorizado?

Comprobaciones detalladas de cumplimiento de informacion
financiera

1.-Determinar si las operaciones se procesan o no de acuerdo con los
procedimientos establecidos.

2.-Determinar si las caracteristicas de las operaciones reales se ajustan
a las autorizadas por la direccion.

3.-Determinar si ha habido o no cambios en las operaciones del
organismo sin las correspondientes modificaciones en los
procedimientos de control interno contable o en la clasificacion de las
cuentas.

Pruebas especificas aplicables ala funcidon de informacion
financiera

1.-Obtener una copia del manual de politicas y procedimientos
contables y determinar si todo el personal apropiado dispone del
manual, si esta debidamente actualizado y si es claro, conciso y de facil
comprension.

2.-Conseguir un organigrama y determinar si esta actualizado, si las
funciones y competencias se corresponden con las establecidas en el
mismo, y si el contralor o director administrativo tiene @mpetencia
sobre las actividades contables.

3.-Revisar 0 considerar la conveniencia de obtener directamente
confirmaciones escritas por parte del personal competente, del

cumplimiento de las normas y procedimientos contables.
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4.-Comprobar si la cobertura del seguro de fidelidad del personal esta
de acuerdo con el nivel de riesgo o con el puesto que ocupa cada
persona asegurada.

5.-Examinar las instrucciones y el calendario del cierre de cuentas.

6.-Obtener la documentacion en base a la cual se han calculado
Ultimamente saldos importantes de cuentas del balance, cuyo saldo
depende de la estimacién que se haga de acontecimientos futuros y
determinar la oportunidad de la estimacion, examinando la
documentacion en que se apoya la estimacion, verificando la evidencia
de que la documentacién ha sido revisada y aprobada.

7.-Examinar la estimacion realizada del pasivo corriente por el impuesto
sobre la renta y comprobar si, las distintas partidas de ingresos y gastos
coinciden o se concilian con las anotaciones en libros, si el célculo esta
soportado por la documentacion apropiada y si la estimacion final ha
sido revisada y aprobada.

8.-Obtener una lista de todos los asientos de diario relativos al cierre y

verificar las partidas poco frecuentes y su clasificacion contable
comprobando si existe una documentacion adecuada y la evidencia de
revision y aprobacion es apropiada.

9.-Obtener copia de los informes normalizados de las distintas unidades
contables y cerciorarse de que todas las unidades contables han
enviado su informe, verificar si estan completos, si se han cumplido
todas las normas y procedimientos establecidos, y comprobar si los
informes han sido revisados y aprobados antes de su presentacion.

10.-Consultar las instrucciones para la elaboracion de informes
financieros y revisar el proceso de los datos para determinar si se
manejan adecuadamente.

11.-Obtener los papeles de trabajo para la consolidacién y la
documentacion correspondiente comprobando si todas las unidades
contables estan incluidas en la consolidacion, si los asientos de
consolidacion han sido revisados y aprobados y si existe la
documentacién necesaria para el proceso de consolidacion.

12.-Obtener una copia del informe financiero y comprobar si este ha
sido revisado y aprobado en cuanto a los siguientes aspectos: forma,
contenido informativo, integracion de la informacién y su distribucion.
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B.-Cuestionario de control interno contable de ingresos y cuentas
por cobrar

1.-Segregacion de funciones

1.- ¢Estdn segregadas las funciones de contratacion, lecturas,
facturacion y cobranza? ¢ Y si La persona que prepara las relaciones de
cargos u Ordenes de servicio es independiente de, los que contratan los
servicios de agua y alcantarillado, dan de alta los nuevos contratos, leen
los medidores, facturan, y de los que efecttan el cobro?.

2.-¢Existe una persona independiente de las que hace las notas de
cargo u Ordenes servicio que , mantenga el control numérico y sea
responsable de dicho control ? .

3.-¢La comparacién de cargos con notas de lectura u otras fuentes es
hecha por personas independiente de la funcién de lectura, entrega de
recibos, facturacion, o cobro?

4.-¢Las personas que leen los medidores o los que hacen el cargo fijo u
otros cargos, son independientes de los que efectGan cobros , o
facturacién?.;, Estan segregadas las funciones de registro en las
cuentas por cobrar y de mayor?

5.- ¢Estan segregadas todas las funciones de caja de las otras
funciones de ingresos y cuentas por cobrar?

6.- ¢Es apropiada la segregaciébn de funciones para procesar
operaciones de ingresos y cuentas por cobrar entre la funcion de
procesos de datos y la autorizacion de las operaciones?

2.- Controles de procedimiento contratacioén, lecturas, facturacion y
cobros

1.- ¢Existe un control numérico progresivo de contratos que este
protegido con claves especiales para su inviolabilidad, y no permite
altas, bajas y cambios sin autorizacién?

2.- ¢Las cuotas que se cobran por servicios contratados estan
debidamente autorizados y aprobados para su aplicacion?

3.- ¢ Al contratar un nuevo servicio, se le aplica la cuota por derechos y
se clasifica para su facturacion de acuerdo al servicio que va a utilizar?

4.- ¢ La autorizacion del nuevo usuario la efectta personal distinto de
contratacion?.

5.- ¢Existe un control adecuado para dar de alta, bajas y cambios de
usuarios? ¢ Y son debidamente aprobados?

6.- ¢ Se hacen relaciones de altas , bajas y cambios y son autorizadas y
aprobadas por personal distinto del de contratos.?

7.- ¢Las relaciones de altas bajas y cambios que se turnan a
procesamiento de datos, se validan con los listados que emite proceso
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de datos? (/Y existe un procedimiento adecuado para la investigacion y
correccién de diferencias que se encuentren.?

8.- ¢, Donde se inicia el control del ingreso por servicios, al iniciar el
servicio por conexion, al enviarse el primer recibo, con el primer cobro u
otra forma?.

9.- ¢ Los ingresos por conexiones son registrados en el mayor y
validados por personal de contratos?.

10.- ¢ Existe un calendario mensual o bimestral para la lectura de
medidores y reparto de recibos y se revisa las nuevas altas, bajas y
cambios de tomas, y no se desfasa en sus fechas de inicio y termino?

11.- ¢ Existe rotacién de lecturistas de tal forma que cambie su ruta
periddicamente?

12.- ¢ El lecturista hace el recorrido y al finalizar hace el paquete por
ruta y la suma de la cifra control?

13.- ¢, El jefe de lecturas revisa el trabajo realizado, tomando nota de las
lecturas no realizadas y los recibos no entregado y los resguarda,
archiva o los destruye?

14.- ¢, El jefe del departamento comercial y de lecturas y facturacion
recibe notas de quejas para su verificacion y efectlia lo conducente para
su correccion, firmando de autorizacion?

15.- ¢ Se relacionan los paquetes de lectura, con su respectiva cifra
control asi como las correcciones de lectura y otros cargos y son
autorizados para su envio a proceso de datos?

16.-¢, Se tiene un calendario de recepcion de lecturas, correcciones y
otros cargos para su proceso de facturacion, y se cumple en tiempo y
forma?

17.- ¢ El listado de captura de lecturas , correcciones y otros cargos es
validado por personal distinto de lecturas y existe un procedimiento para
corregir los errores detectados?

18.- ¢, El cobro de los servicios se efectua, en cajas ubicadas en oficinas
del organismo, en cajas ubicadas fuera de la oficina, en centros
comerciales, en bancos, por cobradores, o por cualquier otro medio y el
procedimiento de control es adecuado, reglamentado y autorizado?

19.- ¢ Existe un calendario para la recepcion de cobros en oficinas,
bancos u otros?

20.- ¢ Existe una numeracion autorizada y controlada en la emision de
recibos para el cobro y el recibo esta disefiado para anotar todos los
conceptos de cobro con su respectiva clave de proceso.?

21.- ¢ Los cobros se efectian sellando de pagado con identificacion de
caja y fecha asi como la rubrica del cajero? Y asi se reciben en el
departamento comercial, con su respectiva relacion, firmando de
recibido a cada cajero o caja independiente.
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22.- ¢ Se hacen paquetes por recibos cobrados por cada caja con su
respectiva cifra control, se relacionan y autorizan para su proceso?

23.- ¢ Existe un calendario para la recepcion de cobros y otros cobros
para su proceso y se respeta en cuanto a tiempo y forma?

24.- ¢Los precios o tarifas que se hacen constar en las facturas
proceden de listas de precios o tarifas autorizadas vigentes?

25.-¢ Los responsables del control de los cobros custodian eficazmente
las remesas desde el momento en que se reciben hasta el de su ingreso
en el banco?

26.-¢Los responsables del control de cobros facilitan directamente
totales de las remesas al departamento de contabilidad del mayor?

27.-¢Son adecuados los procedimientos para los cobros efectuados por
personal distinto del encargado de la funcion primaria de cobro?

28.-¢Los asientos en los registros de las cuentas por cobrar se hacen
solo a partir de las copias de los recibos cobrados, las notas de abono,
los avisos de remesas y demas medios debidamente autorizados?

29.-¢,Se lleva un control de todos los recibos de cobro y notas de abono
para asegurar que todas se registran en las cuentas de clientes, de
control de cuentas por cobrar ?

30.-¢,Se tiene un calendario para procesar los cobros y se respeta en
tiempo y forma y es autorizado y verificado por personal distinto del
departamento comercial?

31.- ¢(Se reciben los paquetes de cobros efectuados y otros cobros

relacionados por fecha y caja recaudadora, autorizados para su proceso
?

32.- ¢ Se procesan los cobros siguiendo el programa maestro de
facturacion y cobranza respetando su procedimiento para evitar
desfases en la actualizacion de saldos y nueva facturacion de
usuarios.?

33.- ¢, Se emiten listados de facturacion, cobranza y nuevos recibos en
tiempo y forma y son distribuidos a los respectivos departamentos
mediante relacion autorizada?

34.-¢, Son revisados los listados de cobranza diaria contra los cobros
efectuados realmente?.

35.-¢, Existe un procedimiento para detectar los cobros efectuados y no
registrados para su investigacion pronta y expedita?

36.-¢,Se envia a los usuarios estados mensuales de cuenta?

37.-¢En caso afirmativo impiden los procedimientos su alteracion o
desvio antes de su envio por personas que tienen acceso al dinero?

38.-¢ Se investigan o resuelven enseguida las diferencias de usuarios?

39.-¢, Son confirmadas las cuentas durante el afio por la auditoria interna
del organismo o de la empresa o por alguien independiente de las
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cuentas de caja y cuentas por cobrar?

40.-¢ Estan adecuadamente protegidos los registros de las cuentas por
cobrar?

41.-¢Se preparan totales de resumen en etapas oportunas del proceso
de las operaciones de cuentas por cobrar?

42.;Se preparan periodicamente balances de comprobacion de las
cuentas individuales de clientes?

43.-¢Se exige su conciliacion con las cuentas de control del mayor por
un empleado distinto del que tiene a su cargo las cuentas por cobrar

44.-;Se preparan y revisan periodicamente balances de saldos de las
cuentas por cobrar con su correspondiente vencimiento por un
empleado que no tenga acceso a la caja y que no intervenga en la
aprobacion de créditos?

Comprobacion de las operaciones de ingresos y cuentas por
cobrar

1.-Comprobacion de la documentacion de la aprobacion de créditos de
tomas nuevas y saldos de usuarios morosos

2.-Comprobacion de las tarifas de determinadas facturas cotejandolos
con los catadlogos o listas de tarifas y pruebas de las operaciones
aritméticas (precios unitarios por cantidades y sumas) de las mismas.

3.-Rastreo de las facturas de servicio hasta los registros del
departamento de facturacion y contabilidad.

4.-Rastreo de determinadas facturas hasta los correspondientes
asientos en los registros detallados de facturacion y de cuentas por
cobrar y hasta los registros permanentes de existencias -

5.-Comprobacién de las operaciones aritméticas de los asientos de
facturacion y correcciones.

6.-Comprobacion de los totales de los diarios de facturacion y cobranza
y rastreo de los totales hasta las cuentas de mayor.

Comprobacion de las operaciones de correcciones, bonificaciones
y otros ajustes

1.-Comprobacion de la autorizacién de las notas de abono

2.-Comprobacion de las tarifas y de las operaciones aritméticas de las
notas de abono

3.-Rastreo de notas de abono aisladas hasta los asientos
correspondientes en los registros detallados de correcciones y de
cuentas por cobrar

Comprobacion de las remesas de cajas externas

1.-Comprobacién de los totales en los registros de entrada de caja y
comparacioén de los totales con los asientos del mayor

2.-Revision de los registros de entrada de caja para investigar las
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partidas poco usuales

3.-Comparacion de los totales de cobros obtenidos en el punto de
recepcion con los asientos de entrada de caja y los ingresos en los
extractos de cuentas bancarias

4.-Comprobacion de la exactitud de asientos aislados de entradas de
caja mediante la inspeccion de los avisos de remesa y el rastreo de las
cantidades hasta los avisos de ingreso del banco (observando que las
entradas se ingresen con prontitud) y su registro en las cuentas
individuales por cobrar. Esta comprobacion resulta mas eficaz si se
ejecuta en vivo, interceptando por ejemplo las entradas de uno o mas
dias inmediatamente antes de su ingreso. De este modo los datos de la
comprobacion pueden compararse con los asientos de las cuentas
individuales de clientes.

Comprobacion de los saldos de las cuentas por cobrar

1.-Revisiéon de la conciliacion de las cuentas de detalle con las cuentas
de control del mayor

2.-Comprobaciéon de los asientos de cuentas individuales con los
documentos originales o de origen.

3.-Seleccionarse una muestra adecuada de cuentas por cobrar para
circularizar los saldos por ejemplo de hoteles e industrias y altos
consumidores

4.-Todas las diferencias deben investigarse y quedar explicadas
exhaustivamente.

Revision de las cuentas incobrables

1.-Revision de las cuentas canceladas en el periodo con inspeccion de
la correspondencia y otros registros en las de mayor importancia, para
comprobar si se cumplieron los procedimientos de aprobacion o
autorizacion prescritos.

2.-Revision de los procedimientos en las cuentas cuyo cobro se ha
puesto en manos de abogados o agencias de cobro.

3.-Revision de la responsabilidad de custodia y de las medidas de
proteccion en los cobros de cuentas previamente canceladas.

4.-Consideracion de la posibilidad de confirmar algunas cuentas
canceladas.
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C.- Cuestionario de control interno contable de control de
produccion y existencias

1.-Segregacion de funciones

1.-¢ Las responsabilidades de planeacion de la produccion y existencias,
actividades de produccién y custodia de las existencias, estan
segregadas de las responsabilidades de mantener los registros de
existencias contabilidad de costos y mayor general?

2.-¢Las responsabilidades de los registros de existencias estan
segregadas de las correspondientes al mayor general?

3.-¢La responsabilidad de supervisar la realizacién de los inventarios
fisicos y de aprobar el registro de los ajustes originados en los mismos
ha sido asignada a una persona de contabilidad competente?

4.-¢Si se utiliza el proceso electronico de datos es apropiada la division
de funciones para registrar las transacciones relacionadas con la
produccién y las existencias?

2.- Controles de procedimiento.

1.- ¢ Que materiales se controlan en el o los almacenes, piezas
compradas, materiales y suministros para produccién, para
mantenimiento, para la administracién, para ampliaciones vy
mantenimiento mayor, equipo de recuperacion otros?

2.- ¢, Existe un procedimiento adecuado para el control de existencia, y
si esta 0 no sistematizado, cuenta con codificador numérico o
alfanumérico, que permita identificar, clasificar, registrar entradas,
salidas, devoluciones, e informes sobre movimientos diarios, semanales
de los inventarios y si esta protegido para que no se violen sus
registros.?

3.- ¢ Los materiales que ingresan al almacén llevan su respectivo
pedido y orden de compra foliados y debidamente autorizados?

4.- ¢ El procedimiento que se sigue para el control de entradas es
adecuado y permite el control, clasificaciéon y costeo de los materiales
asi como la verificacion de cantidad y calidad?

5.- ¢ Se requiere el uso de requisiciones aprobadas para entrega de
materiales y estan firmada por la persona que va a usar el material e
indica el uso y destino del mismo?

6.- ¢ Existe y se asigna codificador contable en la entrega de materiales
en las salidas de los mismos?

7.- ¢, Se hace nota de salida de materiales foliada y se recaba firma por
la persona que recibe el material?

8.- ¢ El movimiento o proceso de registro de entradas, salidas,
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devoluciones y otros esta al dia y sin retraso? ¢Y se valida el listado
contra los movimientos realizados?

9.- ¢ Se comprueba que las cantidades que se cargan a consumo en el
afio corresponden a valores realmente dados a los materiales y se
pasan informes de costos a los diferentes departamentos?

10.-¢Estan respaldadas todas las retiradas de existencias por
documentos justificativos?

11.-¢ Se controlan todos los documentos justificativos?

12.-¢ Es adecuada la proteccion fisica de las existencias?

13.-¢Se mantienen registros permanentes y detallados de las
existencias?

14.-;Se informa de todos los movimientos de existencias a los
responsables de los registros de las mismas?

15.-¢ Estan sujetas las existencias a recuento fisico por lo menos una
vez al afo?

16.-¢,Se facilitan instrucciones por escrito para orientar a los empleados
gue participan en el recuento fisico de las existencias?

17.-¢ Estan dispuestas fisicamente las partidas de existencias de modo
gue se facilite la exactitud del recuento?

18.-¢,Se controla debidamente el movimiento de existencias durante la
realizacion del inventario fisico?

19.-¢Garantizan los procedimientos de realizacion de inventario fisico
gue se ha reflejado el pasivo por todas las partidas recibidas e incluidas
en el inventario?

20.-¢ Existe control de las transferencias de un almacén a otro a través
de formas que permiten controlar la existencia de los materiales y su
localizacion en cualquier momento?

21.-¢,Se ajustan los registros permanentes de existencias y las cuentas
de control con arreglo a los recuentos fisicos?

22.-¢,Se analizan y aprueban los ajustes?

¢,Se mantienen los materiales fungibles por ejemplo granos, carbon,
madera en lotes fisicamente identificables y se llevan registros auxiliares
de existencias para cada lote?

23.-¢ Consigue el sistema de costos que los costos de mano de obra y
materiales se registren, clasifiquen e imputen regularmente a los
productos o trabajos apropiados?

24.-¢ Se registran y clasifican debidamente todos los gastos generales o
de estructura?

25.-¢Si los materiales y suministros de bajo costo se cargan
directamente a gastos existen procedimientos de control adecuados
para compensar la falta de registros detallados de existencias?

26.-¢Si se utiliza un sistema de costos estandar esta integrado con los
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registros de la contabilidad general?

27.-¢Se informa de las variaciones importantes a la direccién de manera
oportuna y eficaz?

28.-¢,Se revisan las bases del costo de modo regular?

29.-¢,Se registran en el mayor general todos los costos y operaciones de
produccién asi como los movimientos de existencias?

30.-¢ Garantizan los controles de procedimiento y registré la ad ecuada
contabilizacion de las existencias distintas de las ordinarias tales como:
existencias propias entregadas en consignacion o almacenadas en
lugares exteriores?

31.-¢lgualmente de las existencias ajenas, recibidas en consignacion,
almacenadas o retenidas de algun modo por cuenta de otros?

32.-¢Son adecuados los procedimientos empleados para identificar las
existencias excesivas, obsoletas o0 de escaso indice de rotacion y para
autorizar las amortizaciones parciales y las liquidaciones?

Comprobacion detallada de cumplimiento de produccion,
operacién y mantenimiento y existencias.

1.-Determinar si las operaciones de procesan o no de acuerdo con los
procedimientos establecidos.

2.-Determinar si las caracteristicas de las operaciones reales se ajustan
a las autorizadas por la direccion.

3.-Determinar si ha habido o no cambios en las operaciones del
organismo sin las correspondientes modificaciones en los
procedimientos de control interno contable o en la clasificacion de
cuentas.

Revision de documentos

1.-Solicitudes o listas de materiales que justifican las transferencias de
materiales a los trabajos en curso y de estos a los productos acabados.

2.-Registros de tiempos que fundamentan los costos de mano de obra.

3.-Facturas de los servicios y suministros adquiridos.

4.-Documentos de expedicion de los materiales y suministros utilizados
en la produccion, operacion y mantenimiento.

Verificacion de costos

1.-Revisar las facturas de los proveedores que respaldan los costos
unitarios de las materias primas, productos quimicos, materiales
necesarios y suministros para la operacion y mantenimiento

2.-Inspeccionar los registros de costos justificativos de los costos
unitarios utilizados en los asientos y saldos correspondientes al trabajo
en curso.

3.-Conciliar los saldos de mano de obra cargados a las cuentas de
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produccién operacién y mantenimiento con las nominas.

4.-Comparar los elementos de los costos unitarios con los del periodo
anterior y explicar los cambios méas importantes.

5.-Evaluar la racionalidad de las bases y los métodos utilizados para
imputar los gastos generales de produccion, operacion y mantenimiento
y verificar el calculo de las comprobaciones.

6.-Si se utilizan presupuestos, determinar si las bases son actuales y
razonables mediante una revision del componente de mano de obra, las
clasificaciones de los puestos de trabajo, las tarifas de mano de obra y
los informes sobre los materiales empleados, su uso precios y
variaciones.

Comprobacion de los asientos contables

1.-Conciliar los asientos de las cuentas de control: los cargos a las
cuentas de materias primas con los abonos a las cuentas por pagar; los
cargos a los trabajos en curso con los abonos a materias primas;
registros de distribucion de la masa salarial, gastos generales totales de
producciéon, operacién y mantenimiento erogados y cuentas de
desviaciones; los abonos a los trabajos en curso con los cargos a los
trabajos acabados; las regularizaciones resultantes de los inventarios
fisicos en las cuentas de control con los correspondientes registros
permanentes de existencias.

2.-Constatar una seleccion de asientos en las cuentas de detalles de
existencias con sus documentos justificativos: comprobantes de cuentas
por pagar, solicitudes, nominas.

3.-Revisar las distintas cuentas en busca de importes y asientos
procedentes de fuentes distintas de las usuales y examinar los
documentos que respaldan dichas partidas.

Observacion de las existencias fisicas

1.-Revisar las instrucciones y los procedimientos para realizar los
recuentos fisicos, observando los procedimientos realmente utilizados
en el recuento de las existencias, comprobando si el personal dedicado
al mismo observa los procedimientos y realiza el recuento
cuidadosamente.

2.-Seleccionar determinadas bandejas, cajas, bidones y pilas de
material, etc. y comprobar la exactitud de los recuentos efectuados.

3.-Obtener una lista de control de las etiquetas y hojas de recuento de
inventario utilizadas y sin utilizar.

4.-Tomar nota de todos los materiales deteriorados y obsoletos.

5.-Investigar todos los movimientos de materiales ocurridos durante la
realizacion del inventario y recabar informacién sobre las dltimas
entradas y salidas.

6.-Realizar un recorrido por departamentos para comprobar que todo lo
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gue habia ha sido inventariado.

Comprobacion del sistema de inclusion de las entradas y salidas
en los distintos periodos contables

1.-Numero de las ultimas entradas de recepcion para el material que
esta incluido en el recuento.

2.-NUmero de los ultimos partes de expedicion o conocimiento de
embarques de las mercancias que han salido del organismo y no estan
incluidas en el recuento.

3.-Comprobar que las facturas de proveedores emitidas antes y
después de la fecha de inventario se han registrado como cuentas por
pagar.

Comprobacion delavaloracion y dela exactitud de las operaciones
de calculo

1.-Determinar y revisar los procedimientos de recopilacion de las

existencias finales valoradas.

2.-Constatar los precios de una seleccién de partidas del inventario con
las que figuran en los registros de existencias, los registros de costos o
las facturas.

3.-Comprobar los célculos y las sumas de las diversas columnas de las

listas de existencias, prestando la debida atencion en su caso a la
documentacion resultante del proceso electronico de datos y conciliar
los totales con las cuentas de mayor general.

Comprobacion de la aplicacion del principio de valoracion segun el
mas bajo entre el costo y el precio de mercado

1.-Los principios de contabilidad generalmente aceptados exigen que
las existencias se valoren por el mas bajo entre el precio de costo y el
valor de mercado. El analista debe verificar las normas y procedimientos
aplicados para asegurarse de que los costos de las existencias no
exceden de sus precios de mercado.

2.-Revisar los indices de rotacién de las existencias asi como los
registros o listas de los mismos, para ver si hay cantidades excesivas o
mercancias obsoletas.

3.-Examinar facturas recientes, compromisos de compra u otros datos
disponibles para averiguar si los costos de las mercancias registradas
en las principales partidas sobrepasan los costos de reposicion.
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[ D.-Cuestionario de control interno contable de activos productivos

1.-Segregacion de funciones
1.-¢ Las responsabilidades por la iniciacién, evaluacion y aprobacion de
los proyectos de inversion de capital, de arrendamientos, de reparacion
o de mantenimiento, estan segregadas de las responsabilidades
correspondientes a las funciones de contabilidad de proyectos, registro
de activo fijjo y mayor general?

2.-¢ Las responsabilidades por la iniciacion de las operaciones relativas
al activo productivo, estdn segregadas de la decision final de
comprometer los recursos de la empresa?

3.-¢Las responsabilidades por la contabilidad de los proyectos y del
activo fijo estan segregadas del mantenimiento del mayor general?

4.-¢Las responsabilidades por la contabilidad de los proyectos y por el
registro del activo fijo estan segregadas de la funcién de custodia?

5.-¢Son asignadas las responsabilidades de realizacion de los
inventarios fisicos del activo productivo a un empleado competente que
no tenga la misién de custodia del activo 0 mantenimiento de registros?

2.- Controles de procedimiento. Propiedades, planta, equipos de
produccién, Inversiones en activo fijo, operaciéon mantenimiento

1.-¢ Existen procedimientos y normas que adecuada e invariablemente:
¢ Distingan las partidas de inversion de las de gasto?

¢ Distingan entre los capitalizables y los operativos que no lo son?
Establezcan métodos y practicas de amortizacién?

2.- ¢ Existe un area especifica para la administracion de obras, que se
encargue desde la iniciaciébn del proyecto, licitacion, construccion,
supervisién, control de estimaciones, control de expedientes, y
recepcion de obras de agua potable y alcantarillado? ¢Han sido
claramente identificadas las personas autorizadas para iniciar las
operaciones relativas a los activos productivos, estan claramente
definidos los limites de su autoridad?

3.- ¢Qué ley o reglamento regula los proyectos y la construccion de
obras y si cada una se formaliza a través de contrato en el que se
especifiqguen los objetivos alcances inversiones, anticipos, fechas de
inicio y termino y otras?

4.- ¢ Existe un padron de contratistas regulado por Ley o Reglamento?

5.- ¢ Que dependencias, tienen ingerencia en la tramitacion, de créditos
y autorizacién de la construccion de obras y por parte del organismo que
funcionario esta autorizado para ello? .-¢,Se solicita la aprobacién de la
gerencia para todos los proyectos o compras importantes de los activos
productivos?

6.- ¢ Se inician los proyectos y obras cuando el contrato ha sido firmado
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y los recursos estan totalmente autorizados y disponibles? ¢En
construcciones de obras con recursos propios igualmente se sigue el
mismo procedimiento de contratacién?

7.-.-¢Si el trabajo de construccidn es realizado por contratistas o

subcontratistas son adecuados los procedimientos aplicados por el
organismo o la empresa para implantar y mantener un control sobre los
proyectos de construccion y las facturaciones parciales? ¢, En caso de
anticipos, son adecuados para cada proyecto u obra y se amortiza
conforme a lo estipulado en el contrato?

8.- ¢, Es adecuado el control y supervision de cada contrato de obra en
cuanto a calendario fisico y financiero y se llevan expedientes
actualizados y completos?

9.- ¢ La presentacion de estimaciones se revisan y autorizan conforme
a los procedimientos establecidos y se pagan en tiempo y forma? ¢, Son
adecuados los procedimientos de informacién sobre los proyectos en
curso y los terminados?

10.- ¢ Se hace el registro de la cuenta por pagar al inicio del proyecto y
se descarga en cada estimacion pagada para garantizar que se realice
el proyecto conforme a lo contratado?

11.- ¢En el caso de atraso de obras, suspensiones temporales
definitivas vy finiquitos, se realizan procedimientos adecuados conforme
a la normatividad vigente y se cumple escrupulosamente?

12.- ¢ Se lleva un control contable adecuado de erogaciones por cada
contrato y obra que se esta realizando y se incorpora a la cuenta de
activo fijo una vez que se concluye y recibe la obra y se documenta y
resguarda los documentos técnicos y justificativos?

13.- ¢ En el caso de adquisiciones de mobiliario, y equipo para todas las
areas, se requiere autorizaciébn de alguna dependencia y esta la
inversion insertada en el presupuesto de inversiones del ejercicio?

14.- ¢ Si existe reglamentacion para la adquisicion de activos fijos, se
cumple conforme a lo indicado en las adquisiciones que se han
realizado?

15.- ¢ Existe registros contables del activo fijo apoyado con su respectivo
documento comprobatorio y esta actualizado y se cumple la
depreciacién y amortizacion legal y se refleja en el mayor?

16.- La produccion de agua potable se origina en fuentes naturales,
subterrdneas o superficiales y para su captacion, conduccion,
potabilizacion, regulacion, distribucion y entrega en los domicilios de los
usuarios, se realizan gastos de inversion y gastos para su operacion y
mantenimiento, igualmente para las obras de saneamiento como son las
descargas domiciliarias, redes de alcantarillado pluvial y sanitario,
plantas de tratamiento y demas obras para el desalojo de aguas negras,
- ¢El organismo tiene un criterio oficial para distinguir y controlar y
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registrar estas erogaciones?

17.-¢Para cualquier erogacion ya sea de materiales o servicios cada
departamento elabora una requisiciébn numerada y autorizada, y esta
presupuestada?

18.-¢ Existe un registro de todos los recursos utilizados en el proceso de
produccién?

19 ¢ Existe una politica fisica para determinar los niveles adecuados de
existencias, de suministro de materiales y productos para la
potabilizacion del agua o tratamiento de agua o alcantarillado?

20.-¢ Existe un registro detallado de materiales, suministros, servicios y
otras erogaciones en cada unidad de agua potable y alcantarillado y
esta debidamente autorizado, revisado y registrado en el mayor?

21.-¢Los registros permiten comparar los niveles reales de las
existencias con los presupuestados autorizados?

22.-¢, Cada erogacion para operacion o mantenimiento, es formulada
en documento foliado, e indica el destino objetivo, es autorizada y se
clasifica y registra en cada unidad de agua o alcantarilado y se
acumulan los importes para conocer lo real y presupuestado ya sea de
erogaciones de operacién o de mantenimiento?

23.- ¢, Es revisado por cada unidad de agua y alcantarilado o por
auditoria interna las partidas ejercidas en operacién y mantenimiento ?

24.-¢ Son adecuados los procedimientos destinados a garantizar que los
servicios y materiales comprados con destino a los proyectos de
inversion en activo fijo y de operacion y reparacion y mantenimiento se
reciben o se presten efectivamente?

25.-¢,Se comparan periodicamente los registros detallados del activo fijo
con los elementos existentes se realiza inventarios anuales? ¢Se
concilian periodicamente los registros detallados del activo con las
cuentas de control del mayor general?

26.-¢ Es adecuada la proteccion fisica de los activos fijos?

27.-¢,Se permite el acceso a los activos solamente con arreglo a la
correspondiente autorizacion de la direccion?

28.-¢ Existen procedimientos que garanticen que los bienes productivos
van a estar adecuadamente asegurados??

29.-¢Son adecuados los procedimientos para la custodia de los
documentos que constituyen titulos de propiedad?

Comprobacion de las cuentas de activo productivos

1.-Comprobar la conciliacion de las cuentas auxiliares del activo fijo con
las cuentas del mayor general.

2.-Cotejar los asientos de las cuentas de activo fijo con los documentos
originales.

3.-Comprobar la existencia de los derechos de propiedad
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inspeccionando los documentos legales y de otro tipo.

4.-Comprobar la existencia fisica y el uso continuo, inspeccionando las
partidas de activo fijo.

5.-Comprobar los calculos de amortizacion que se hacen sobre partidas
individuales realizando: Comprobar la exactitud de los célculos y las
cantidades totales, comprobar la exactitud de la distribucion de las
cantidades que figuran en la cuenta de gastos de amortizacion y cotejar
los asientos de depreciacion con las correspondientes cuentas del
mayor general.

Comprobacién de las ampliaciones y enajenaciones del activo fijo

1.-Realizar el examen de la documentacion justificativa de algunos
proyectos escogidos para comprobar el cumplimiento de los
procedimientos de propuesta, evaluacion y aprobacion.

2.-Realizar el examen de los contratos, facturas, titulos de propiedad,
liquidaciones de mano de obra y materiales y otros documentos que
justifican la recepcion y el pago de las partidas compradas.

3.-Realizar el examen de los contratos de arrendamiento relacionados
con la explotacion del activo fijo para determinar si las cantidades
correspondientes estan debidamente registradas, y si la informacion
reflejada en los estados financieros es exacta y completa.

4.-Realizar la inspeccion de los registros de costos de proyectos y la
comprobacion de los cargos por mano de obra, materiales y gastos
generales de fabricacion, respecto de las partidas fabricadas por el
organismo como piezas especiales adaptaciones etc..

5.-Realizar el examen de las instalaciones y el equipo comprados,
arrendados o fabricados.

6.-Realizar la revision de los registros contables correspondientes a la
retirada, eliminacién o cualquier otra forma de disposicion del activo fijo.

7.-Realizar el examen de los contratos, las facturas de \entas y las
autorizaciones que justifiqguen la adquisiciébn o construccion de activos
fijos.

Comprobacion de partidas de activo fijo que no figuran en el
balance

1.-Obtener resumenes del activo productivo en uso que no este
registrado en las cuentas de activo fijo.

2.-Examinar los contratos de arrendamiento, alquiler, etc.
correspondientes al uso de tales activos fijos.

3.-Examinar los contratos para determinar si alguno de ellos debe ser
registrado en las cuentas como equivalente de las operaciones de
compra.

4.-Comprobar los informes de los arrendamientos simples para ver si es
exacta y completa la informacion contenida en los estados financieros.
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E.-Cuestionario de control interno contable de compras y cuentas
por pagar

1.-Segregacion de funciones

1.-¢Las responsabilidades de las funciones de formulacion de
solicitudes de compra, y recepcion estdn segregadas de las funciones
de proceso de facturas, cuentas por pagar y mayor general?

2.-¢ Las responsabilidades de la funcion de compras estan segregadas
de las actividades de formulacion de solicitudes de compra y recepcion?

3.-¢Las responsabilidades de las funciones de proceso de facturas y
cuentas por pagar estan segregadas de la funcion del mayor general?

4.-¢ Las responsabilidades de las funciones de preparacion y aprobacion
de los desembolsos estan segregadas de las funciones de registro de
los desembolsos de caja y de los asientos en el mayor?

5.-¢Las responsabilidades por la funciébn de aprobacion de los
desembolsos estan segregadas por la funcién de preparacion de los
Mmismos?

6.-¢Las responsabilidades de los asientos en los registros de
desembolsos de caja estan segregadas de las responsabilidades
correspondientes a los asientos en el mayor general?

7.-¢Si se utiliza el proceso electronico de datos es apropiada la divisién
de funciones?

2.- Controles de procedimiento.

1.-¢Se inician las compras de mercarcias y servicios mediante
solicitudes de compra debidamente autorizadas?

2.-¢,Son adecuados los procedimientos de preparacion y aprobacion de
los pedidos de compra?

3.-¢Se revisan peridédicamente los precios de las compras por un
empleado responsable, inde pendiente del departamento de compras?

4.-¢ Se aplican procedimientos de ofertas competitivas?
5.-¢Se ha establecido una rotacion regular de las tareas de los distintos
ejecutivos de compras?

6.-¢Son adecuadas las normas y procedimientos de actuacion
empresarial y en materia de incompatibilidades?

7.-¢Se preparan notas de entrada por la recepcion de todas las
mercancias compradas?

8.-¢Contemplan los procedimientos vigentes la presentacion de
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reclamaciones contra los transportistas o los proveedores por los
materiales faltantes o dafiados?

9.-¢Se toman medidas para garantizar que las mercancias recibidas se
cuentan con exactitud?

10.-¢,Prevén los procedimientos de proceso de facturas los siguientes
puntos:

¢ Se obtienen directamente de los departamentos emisores, copias de
las 6rdenes de compra y de los informes de recepcion?

¢, Se comparan las cantidades, los precios y las condiciones de la factura
con los indicados en el pedido de compra?

¢,Se comparan las cantidades de las facturas con las indicadas en las
partes de recepcion?

¢, Si procede, se comprueba la correccion matematica de los calculos de
las facturas?

11.-¢Son adecuados los procedimientos establecidos para garantizar
gue el sistema de cuentas por pagar refleja correctamente los partes de
recepcion y las facturas cuando no corresponden unos con otros?

12.-¢,Son adecuados los procedimientos establecidos para procesar las
facturas de transporte?

13.-¢,Son adecuados los procedimientos utilizados para tramitar las
mercancias devueltas a los proveedores?

14.-¢,Son adecuados los procedimientos empleados para registrar las
mercancias compradas que se envian directamente a los clientes?

15.-¢Son adecuados los procedimientos usados para procesar las
facturas que no amparan materiales ni suministros (p.e., gastos de
publicidad, pagos de arrendamiento o alquileres, facturas de
gas,facturas de gasolina, electricidad, etc., facturaciones
correspondientes a tarjetas de crédito y partes de gastos de los
empleados)?

16.-¢,Son adecuados los procedimientos destinados a conseguir una
correcta distribucién entre las cuentas de todos los asientos resultantes
del proceso de las facturas?

17.-¢Esta limitado el acceso al fichero maestro de proveedores del
servicio de proceso electrénico de datos a los empleados autorizados a
realizar cambios?

18.-¢,Son adecuados los procedimientos establecidos para la
aprobacién de los desembolsos y la firma de los cheques?

19.-¢ Estén situados bajo estricto control las planchas de firmas y el uso
de las maquinas de firmar cheques?

20.-¢ Han sido debidamente autorizados los firmantes de cheques?

21.-¢ Garantizan los procedimientos vigentes que los cheques que han
sido firmados y entregados se registran prontamente?
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22.-¢ Los balances de comprobacion de las cuentas por pagar:

Se realizan regularmente?

Se concilian separadamente en el mayor general?

Se suman separadamente sus columnas y se cotejan con cada una de
las partidas de facturas sin pagar?

23.-¢,Se obtienen totales generales en las fases apropiadas del proceso
de las operaciones de compra y de las cuentas por pagar?

Comprobacion detallada de cumplimiento de compras y cuentas
por pagar

1.-Primero determinar si las operaciones se procesan o no de acuerdo
con los procedimientos establecidos.

2.-Segundo determinar si las caracteristicas reales se ajustan a las
autorizadas por la direccién.

3.-Tercero determinar si ha habido o no cambios en las operaciones del
organismo sin las correspondientes modificaciones en los
procedimientos de control interno contable o en la clasificacién de las
cuentas.

Revision de documentos

1.-Las comprobaciones detalladas de los documentos que respaldan las
operaciones de compra comprenden la inspeccién de los mismos para
verificar el cumplimiento de los procedimientos establecidos para:

2.-Procesar las solicitudes de compra, procesar los pedidos, cotejar las
facturas con los documentos justificativos en cuanto a cantidades,
precios y condiciones, comprobar las operaciones aritméticas, en las
facturas, codificar las cuentas, autorizar el pago, procesar el pago y
contabilizar.

3.-Verificar la validez de una porcion importante del volumen monetario
de uno o mas tipos de operaciones.

4.-Asegurarse de que en la muestra se incluyen operaciones registradas
en determinadas cuentas.

5.-Comprobar la validez de las geraciones de compra tomando una
muestra de cada tipo de operacion.

6.-Asegurarse de que la muestra comprende operaciones tramitadas en
varios momentos del periodo.

7.-Utilizar técnicas de muestreo estadistico que requieran tamafios de
muestra estadisticamente determinados como base para llegar a
conclusiones validas.

Revision del caracter de las operaciones

1.-Revisar si existen pruebas de cumplimiento de todos los
procedimientos establecidos.

2.-Verificar si se registra exactamente cada operaciéon en b que se
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refiere a importe, fecha, beneficiario y distribucion entre las cuentas.

3.-Revisar que concuerden las fechas, el beneficiario y el importe del
cheque cancelado con cada uno de los asientos del gasto y con los
documentos justificativos.

Comprobacion de los asientos en las cuentas de control

1.-Deberan investigarse los asientos mas importantes procedentes de
fuentes distintas.

2.-Comprobar el registro inicial de cada operacion en el sistema
contable para que este razonablemente seguro de la exactitud de los
asientos en las cuentas por pagar procedentes de los diarios o listas
utilizadas para registrar las operaciones de compra.

Revision de los procedimientos de periodificacion o costo contable
de las cuentas por pagar

1.-Conciliar el total del balance de comprobacion del final del periodo de

las cuentas por pagar con el saldo del mayor general para asegurarse
de que antes de cerrarse las cuentas, ha sido investigada y aclarada

toda posible diferencia sustancial.

2.-Revisar las listas de partidas periddicas para determinar si conceptos
tales como los alquileres, seguros y servicios de gas y electricidad han
sido contabilizados.

3.-Cotejar las facturas del proveedor con las notas de entrada de
recepcién para asegurarse de que se ha efectuado una periodificacion
correcta al final del periodo.

4.-Revisar las facturas registradas inmediatamente después del final del
periodo que puedan corresponder al periodo precedente.

5.-Revisar los asientos de la cuenta de control e investigar los asientos
pocousuales.
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F.-Cuestionario de control interno contable de las retribuciones
salariales y gastos complementarios de personal

1.-Segregacion de funciones

1.-¢ Las funciones de supervision y control de tiempos estan segregadas
de las correspondientes a personal, proceso de la nomina, pagos y
contabilidad del mayor?

2.-¢Las funciones de calculo y confeccibn de la nomina estan
segregadas de la funcion de contabilizacion en el mayor general?

3.-¢Los encargados de la funcién, son ajenos a la contratacion vy
despido de personal, estan marginados de la aprobacion de los informes
de tiempo, son ajenos al proceso de preparacion de la nomina?

4.-¢ Las funciones de autorizacion de pagos de beneficios sociales estan
segregadas de las correspondientes al mayor general?

5.-¢Se procede regularmente a la conciliacion de la cuenta bancaria
destinada al pago de haberes por parte de personas que no intervienen
en ninguna otra operacion relativa al proceso de la nomina?

6.-¢,En el caso de que se utilizara el procesamiento electronico de datos
es adecuada la segregacion de funciones?

2.- Controles de procedimiento.

1.-¢ Estdn debidamente autorizados, aprobados y documentados todos
los cambios en la plantilla (admisiones y despidos), en los sueldos y
salarios y en las deducciones de nomina?

2.-¢Se comunican a su debido tiempo a la funcion de proceso de
nomina las admisiones, bajas, revision de sueldos y salarios vy
modificaciones de las deducciones?

3.-¢Son  debidamente revisadas y aprobadas por el jefe de
departamento  correspondiente las horas trabajadas, horas
extraordinarias y otros beneficios especiales?

4.-¢;Cuando se aplica el sistema de destajo, revisa y aprueba el jefe del

departamento correspondiente los justificantes de las piezas producidas,
partes de produccién u otros documentos similares?

5.-¢ Existen controles que permitan determinar la correspondencia entre
el numero total de unidades producidas o unidades vendidas y el
ndmero de unidades sobre cuya base se calcula la redistribucién?

6.-¢,Son adecuados el control de tiempos y los procedimientos de
registro de asistencias?

7.-¢ Existen controles de usuario adecuados en la confeccion de la
nomina?

8.-¢Son debidamente documentados y aprobados los cambios
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introducidos en el archivo maestro de la nomina?

9.-¢Esta el acceso al archivo maestro reservado Unicamente a las

personas especialmente autorizadas para introducir cambios en el
mismo?

10.-¢,Se revisa y aprueba la nomina ya confeccionada antes de proceder
al pago de la misma?

11.-¢Se compara la nomina actual con las nominas anteriores?
12.-¢Se revisan y aprueban debidamente antes de realizarse el pago,
los documentos justificativos de los beneficios sociales?

13.-¢,Se controlan adecuadamente las nominas privadas de directivos y
altos ejecutivos de la empresa?

14.-¢ Estan debidamente custodiadas las planchas y maquinas de firmar
cheques por parte de la persona a quien corresponde la firma o del
empleado en quien esta delegue?

15.-¢,Se controlan debidamente el cheque no reclamados, tanto antes
como en el momento de su entrega posterior?

16.-¢ Tiene la empresa una cuenta bancaria, mantenida por el sistema
de fondo fijo y destinada Gnicamente al pago de la nomina?

17.-¢Se concilia periddicamente la cuenta bancaria destinada al pago
de la nomina?

18.-¢,Contribuye al control los procedimientos vigentes para la
preparacion en envio de los certificados de salario y retenciones, asi
como la investigacién de los certificados devueltos?

19¢,Son adecuados los métodos de codificacion contable de los sueldos,
salarios y retribuciones complementarias del personal para su correcta
contabilizacién en las cuentas de mayor?

20.-¢Se contabilizan adecuadamente al final del periodo los sueldos,
salarios y gastos complementarios de personal que han sido
devengados pero no pagados?

21.-¢ Dispone la empresa de un sistema de autorizaciones, aprobacion y
registro de las retribuciones de vacaciones, dias festivos y bajos por
enfermedad?

22.-¢Existen controles adecuados sobre la informacién facilitada al
actuario de pensiones?

23.-¢Es el informe actuarial objeto de un detenido examen por parte de
los responsables de la empresa a fin de determinar si las prestaciones

de plan de pensiones y los criterios actuariales son razonables?

24.-¢Son adecuados los actuales registros del personal para la
determinacion de los derechos del trabajador?

25.-¢ Existen procedimientos de control para determinar el derecho que
asiste a los perceptores de los distintos beneficios sociales?

26.-¢Dispone la empresa de un procedimiento de notificacion a la
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compafia aseguradora de las modificaciones en los derechos de los
empleados asegurados?

27.-¢Lleva la empresa un registro de los dias libres retribuidos a que el
empleado tiene derecho y de los dias efectivamente disfrutados?

28.-¢Lleva la empresa un control de las retenciones realizadas de las
percepciones de cada empleado, a fin de evitar el pago excesivo de las

mismas?

29.-¢ Tiene establecidas la empresa normas sobre la clasificacion de los
empleados por categorias de riesgo en orden al pago de la cuota de
accidentes?

Comprobacion del cumplimiento de Retribuciones salariales y
gastos complementarios de personal .Comprobacion de las
operaciones de nomina

1.-Se presentan algunos procedimientos que deben ser tomados en
consideracion en la comprobacion de las operaciones de nomina.

2.-Cotejo del nombre del empleado en el archivo de personal u otro
registro que justifigue su condicién de empleado, cotejo del nimero de
horas que sirve de base del calculo de la nomina con el parte de tiempo
debidamente aprobado, cotejo de sueldos y salarios con los
documentos que los autorizan.

3.-Control de célculo de los importes de salario bruto, cotejo de las
gratificaciones pagadas en relacion con planes de incentivo con los
correspondientes documentos en los que se contienen las bases de
tales pagos, cotejo de las cantidades deducidas del salario bruto con los
documentos que autoricen dichas deducciones.

4.-Control de calculo de la cantidad liquida a pagar en nomina, control
de las sumas de los registros de nomina y cotejo con los totales
anotados en las cuentas de mayor, control de la razonabilidad de la
imputacion de los costos de mano de obra a las cuentas de
operaciones, gastos generales y otras, control de las sumas de los
costos de mano de obra imputados a cada concepto y cotejo con las
cuentas de mayor y cuentas auxiliares, conciliacion de los costos totales
de mano de obra imputados con el total de los salarios brutos,
conciliacién de los costos totales de mano de obra imputados con el
total de los salarios brutos.

5.-Control de la verificacion y aprobacion del diario de nomina por parte
de la persona competente.

6.-Cotejo del total liguido a pagar con el importe de los fondos
traspasados a la cuenta bancaria destinada al pago de la homina.

7.-En la seleccibn de las operaciones de nomina que han de
comprobarse, debe tenerse en cuenta el periodo de pago (semanal,
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quincenal, mensual) y el método de retribucion (sueldos, salario por
horas, destajo) ya que los procedimientos tanto de procesos como de
registro contable de la nomina puede ser diferente segun el tipo de
nomina.

Observaciones del pago de la nomina

Los procedimientos tipicamente asociados con la observacion de pagos
incluye:

1.-Controlar una seleccion de los resumenes de nomina, determinar la
exactitud e integridad de los resiumenes de nomina, seleccionar las
personas que van a ser objeto de control.

2.-Cotejar el nombre y la cantidad a pagar con los datos que figuran en
el correspondiente cheque, acompafiar a la persona responsable de la
entrega de los cheques, obtener identificacion de los empleados en el
momento de recibir los cheques de nomina, en el caso de los cheques
gue no pueden entregarse, pedir informacién a otros empleados que no
sean el jefe de departamento, de que los trabajadores ausentes estan
realmente empleados, relacionar todos los cheques no entregados.

3.-Establecer procedimientos adecuados que requiera la firma de tales
cheques en el momento de su posterior entrega.

4.-Comparacion de las firmas acreditadas de la recepcion de los
cheques con las que obran en los ficheros de personal.

Identificacion de los empleados

1.-Otro método alternativo que puede considerarse es la comprobacion
de la identificacion de los empleados que comprende las siguientes
operaciones

2.-Seleccion de una muestra de nombres de empleados de la nomina
del periodo actual o de periodos anteriores.

3.-Visita a los departamentos de operaciones a fin de identificar a los
empleados seleccionados.

4.-Pedir confirmacion a otros empleados que no sean el jefe de
departamento o0 seccidn, de que los empleados ausentes realmente
trabajan en el organismo.

5.-Seguimiento de los empleados que han causado baja en el
organismo entre el periodo de nomina elegido a efecto de comprobacion
y la fecha de identificacion, en base a la documentacion que ampara
tales bajas

Comprobacién de los gastos complementarios de personal

La informacion requerida para revisar o comprobar los costos del plan
de pensiones es:

1.-Documentos relativos al plan de pensiones, tales como convenios de
administracién, contratos de seguros y otros, bases y métodos de
calculo actuarial, datos relativos a la apreciacion o depreciacién no
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realizadas de las inversiones que amparan el plan.

2.-Datos relativos a los beneficios o pérdidas actuariales y destino de los
mismos.

3.-Resumen de derechos adquiridos.

4.-Resumen de los costos de las prestaciones realizadas no amparados
por inversion de los fondos.

5.-Normas sobre inversion de fondos y contabilidad.

6.-Para la revision de los cambios en los supuestos o las bases de
calculo se requiere, andlisis de los beneficios y pérdidas actuariales por
afio y su tratamiento, eposicion del método empleado, y resumen de
las bases actuariales.

Comprobacion delos costos del plan de pensiones

En cuanto a los beneficios sociales, se podrian utilizar las siguientes
comprobaciones.

1.-Comprobacion de los datos estadisticos (numero de empleados,
edad, haberes, rotacion de personal) facilitados al actuario en base a los
archivos de los departamentos de nomina de personal y a otros
documentos justificativos.

2.-Comprobacion de las aportaciones del organismo y los trabajadores
mediante revisién de los registros de nomina y de los pagos realizados y
comparacion o confirmacion de los importes totales con los registros de
administracion del fondo de pensiones.

3.-Comprobacion de que los jubilados con derecho a pension siguen
Vivos.

4.-Control de la documentacion del plan a fin de determinar la adecuada
contabilizacion de los costos devengados por parte del organismo.

5.-Revision de los registros detallados relativos a los beneficios de los
empleados a fin de determinar si estan debidamente actualizados.
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Anexo G.- Cuestionario de control interno contable de gestion
financiera

1.-Segregacion de funciones

1.-¢Las responsabilidades del cobro de efectivo estan segregadas de
las correspondientes a los pagos de efectivo?

2.-¢Las responsabilidades por la entrada y salida de efectivo estan
segregadas de todas las demas funciones conexas?

3.-¢Las responsabilidades por el cobro y la preparacion del depésito de
fondos estan segregadas de las correspondientes a la contabilizacion de
los ingresos de efectivo y el registro en el mayor general?

4.-¢Las responsabilidades por la preparacion de los desembolsos y
aprobacion de los mismos estan segregadas de las correspondientes al
registro de los desembolsos de efectivo y su contabilizacion en el mayor
general?

5.-¢La aprobacion de los desembolsos estd segregada de las
responsabilidades correspondientes a la preparacion de los mismos?

6.-¢La responsabilidad por el registro en los libros de entrada y salida
de caja estan segregadas de las correspondientes a los asientos en el
mayor general?

7.-¢Las responsabilidades por la preparacion y aprobacion de las
conciliaciones de cuentas bancarias estdn segregadas de las
responsabilidades por todas las demas funciones de entrada y salida de
efectivo?

8.-¢Si se usa el proceso electrénico de datos es apropiada la
segregacion de funciones?

2.- controles de procedimiento

1.-¢Son adecuados los procedimientos para procesar e ingresar los
cobros de los usuarios?

2.-¢,Son adecuados los procedimientos fijados para las entradas de
efectivo que son manejadas por personal distinto del que tiene a su
cargo la tramitacion de los cobros y de remesas recibidas por concepto
de cajas externas?

3.-¢Son  adecuados los procedimientos de aprobacion de los
desembolsos y de firma de cheques?

4.-¢ Estan las maquinas de firmar cheques asi como las planchas de las
firmas y su utilizacién sometidas a riguroso control?

5.-¢ Aseguran los procedimientos empleados que los cobros y los
cheques en su caso de ingresos y desembolsos se registran
oportunamente?

6.-¢Son adecuados los procedimientos para la autorizaciéon y el
registro de las transacciones interbancarias?
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7.-¢,Se lleva control de la provision de cheques sin usar?

¢Estan debidamente autorizadas las cuentas bancarias y las personas
gue firman los cheques?

8.-¢,Son adecuados los controles de procedimiento sobre los fondos de
efectivo, existe reglamento, y manual?

9.-¢ Es adecuada la proteccion fisica de los fondos de efectivo?

10.-¢,Se mantiene un adecuado seguro de fidelidad de los empleados?

11.-¢ Se concilian periédicamente las cuentas bancarias?

12.-¢,Son adecuados los procedimientos de conciliacién de las cuentas
bancarias?

Comprobacion del cumplimiento de gestion financiera.
Comprobacién de otras cuentas de pasivo y patrimonio

1.-Revisar y comprobar las autorizaciones de créditos a corto, mediano
y largo plazo

2.-revisar las actas y contratos para la celebracion de.

3.-Examinar los documentos justificativos para comprobar la correccién
de los asientos de contabilidad.

4.-Conciliar el total de los pagos hechos de créditos contra los
documentos legales.

5.-Cotejar los nombres de los beneficiarios y las cantidades que figuran
en los cheques.

6.-Verificar el registro de cheques destinados al pago de créditos y
conciliar sus totales con los asientos del mayor general.

7.-Revisar y comprobar los controles aplicados para el pago de créditos,
pagos anticipados y acumulaciones, impuestos, pasivo y capital propio.

8.-Revisar el cumplimiento de los contratos celebrados.

9.-Comprobar la debida determinacion de las cantidades registradas
como gastos acumulados, obligaciones como agentes retenedor y otros
pasivos.
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H.-Cuestionario de control interno contable de procesamiento
electronico de datos

1.-Segregacion de funciones

1.-¢Es el departamento de procesamiento de datos independiente de
los departamentos de operaciones cuyos datos procesa?

2.-¢ Existe una adecuada segregacion de funciones dentro de la funcién
de proceso de datos?

3.-¢En las instalaciones méas pequefias o en aquellas que cuentan con
un microcomputador, la ausencia de una segregacion de funciones
gueda compensada por los procedimientos utilizados?

4.-¢ Las politicas de personal que afectan a la funcion de procesamiento
electrénico de datos acrecientan la segregacion de funciones o mejoran
los controles en alguna forma?

2.- Controles de procedimiento

1.-¢ Existen controles adecuados en la preparacion y aprobacion de las
transacciones de entrada fuera del departamento responsable del de
procesamiento electronico de datos?

2.-¢,Cuenta el usuario con un procedimiento de control adecuado para la
entrada?

3.-¢Existen controles adecuados para la entrada de datos en los
sistemas en linea?

4.-¢Existen controles apropiados para los cambios en los archivos
maestros?

5.-¢Existen controles adecuados del usuario con respecto a las
transacciones rechazadas?

6.-¢Existen controles adecuados de los usuarios con respecto a la
salida?

7.-¢,Son adecuados los procedimientos adecuados dentro de la funcion
de control de proceso de datos?

8.-¢,Son adecuados los controles establecidos sobre la entrada de
datos?

9.-¢Existen controles adecuados sobre la entrada de datos en un
sistema en linea?
10.-¢,Se lleva a cabo una edicién y una validacion adecuadas de los
datos de entrada?

11.-¢Existen controles adecuados en el proceso de datos para las
transacciones rechazadas?

12.-¢,Se usan controles adecuados para cotejar los archivos maestros y
de transacciones?

13.-¢ Existen procedimientos adecuados dentro de la funcion de proceso
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de datos con respecto a la revision y distribucién de la salida?

14.-¢ Existen controles adecuados sobre los cambios que se realizan en
el software de base?

15.-¢ Existen controles apropiados para facilitar el uso y conservacion de
los archivos?

16.-¢ Hay controles apropiados para que solo los empleados autorizados
tengan acceso al equipo de proceso de datos, discos, documentacion
de los sistemas y documentacion de los programas de aplicacion?

17.-¢,Se utiliza correctamente un sistema de contabilidad de trab ajos de
tal forma que los programas proyectados, se procesen debidamente y
se siguen procedimientos adecuados?

18.-¢,Se vigilan convenientemente todos los empleados y turnos del
departamento de procesamiento electrénico de datos?

19.-¢Existe una documentacion apropiada para los operadores del
computador?

20.-¢ La documentacion de los sistemas de procesos de datos es de tal
naturaleza que el organismo o la empresa podria continuar funcionando
aun cuando se marchen de ella empleados clave del proceso de datos?

21.-¢Existen procedimientos adecuados para protegerse contra la
pérdida de archivos, programas o equipos importantes?

22.-¢,Se ha contratado un seguro apropiado que cubra el equipo, los
programas y los archivos de datos?

23.-¢Hay especificaciones escritas apropiadas y aprobadas por los
usuarios para los nuevos sistemas y para las modificaciones de los
sistemas de aplicacién existentes?

24.-¢ Existen procedimientos adecuados para probar e implantar nuevos
sistemas y para modificar los actuales sistemas de aplicacion?

Comprobacion del cumplimiento de procesamiento electronico de
datos Comprobacién de pruebas de cumplimiento

Uso del computador para realizar las pruebas de cumplimiento.

1.-Llevar a cabo, con rapidez y eficacia una amplia gama de tareas
administrativas.

2.-Clasificar, compilar y analizar grandes archivos de informacion
detallada con rapidez y un minimo de esfuerzo manual.

3.-Seleccionar partidas para verificacién, se puede usar el computador
para generar nimeros aleatorios, determinar el tamafio de la muestra
gue se necesita para justificar el nivel estadistico de confianza deseado
y seleccionar los registros o documentos especificos a comprobar.

4.-Realizar calculos matematicos con rapidez y eficacia.

5.-Comparar archivos de datos para descubrir las posibles anomalias e
identificar las excepciones.
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Comprobacién de los controles de los usuarios

1.-Comprobar si los documentos seleccionados previamente para las
pruebas manuales han sido aprobados y seqguir la pista de estos
documentos a través de los controles y determinar cuales son las
transacciones generadas por el computador y verificar como funcionan
los controles de aprobacion establecidos fuera de la funciéon de
procesamiento electronico de datos.

2.-Controles de los lotes de transacciones verificando los registros de
control de los lotes y secuencia numérica de los mismos.

3.-Sistemas en linea, observar la firma en que se teclean las
transacciones y determinar que ningin empleado los vuelva a utilizar,
revisar los documentos de entrada verificando el nimero de documento
o el nimero de serie, observar las terminales y verificar si su uso esta
limitado a los empleados, verificando si se utilizan claves de acceso.

4.-Cambios en los archivos maestros, hacer una seleccién de los
cambios hechos en los archivos maestros, haciendo una seleccién de

los impresos en que se autorizan cambios para verificar si se hicieron
adecuadamente.

5.-Transacciones rechazadas, hacer una seleccién de las transacciones
para comprobar si contienen detalles suficientes para que se realicen
las correcciones necesarias y comprobar si se hicieron dentro de un
periodo de tiempo razonable.

6.-Controles de salida, asegurarse de que el usuario ha conciliado la
entrada y salida, determinando si el usuario a comprobado que los
totales anteriores del archivo mas las transacciones realizadas
coinciden con el total actual del archivo, comprobando si el usuario ha
revisado la salida con objeto de verificar si es razonable.

Comprobacion de los controles de aplicacion del proceso de datos

Procedimientos seguidos dentro de la funcion de control de datos.

1.-Sequir la pista de los lotes seleccionados hasta el registro de lotes
gue se conserva en la funcién de control de datos, comprobar si la
funcién de control de datos ha conciliado los lotes con la salida.

2.-Entrada de datos, determinar si las instrucciones exigen la
verificacion por teclado, determinando si se utilizan digitos de auto
verificacion.

3.-Sistema en linea, evaluar las caracteristicas de seguridad y los

controles, asi como los procedimientos de registro de las transacciones,
hacer una seleccion de entradas en el archivo, revisar las capacidades
de edicion, revisar los registros de comprobacién de las transacciones,
comprobando si los programadores tienen acceso a los archivos y a los
programas, y en su caso usar un dispositivo de prueba integrado para
probar el sistema para averiguar si el programa esta procesando las
transacciones en la forma especificada.
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4.-Validacion de datos, comprobar si se ha creado el archivo de
transacciones en suspenso para que figuren alli todas las transacciones
rechazadas, verificando si el saldo final del archivo de transacciones en
suspenso es igual al saldo inicial, menos las correcciones realizadas,
mas las nuevas transacciones realizadas.

5.-Cotejo de archivos maestros, analizar las conciliaciones de los totales
de control de una seleccion de ciclos del proceso y determinar si en
alguno de los casos se han producido descuadres y comprobar como se
han resuelto estos cascs, y analizar y probar las conciliaciones de los
archivos maestros con el mayor general.

6.-Controles de salida, seguir la pista de una seleccién de datos y de
cantidades de entrada hasta los controles de salida y determinar si la
funcion de control ha conciliado la salida con la entrada, verificando las
conciliaciones para asegurar que los datos concuerdan.

Comprobacion de los controles generales de proceso de datos

1.-El analista debe examinar los registros referentes a la modificacién
del software de base para determinar quien ha introducido
modificaciones.

2.-Hacer una selecciéon de los cambios efectuados, verificando la
aprobacion del cambio, revisar el proceso y la salida del sistema de
contabilidad de trabajos para averiguar si todos los usos de los
programas especiales de acceso estaban autorizados.

3.-Archivos apropiados, verificar si se ajustan estos a las necesidades
de respaldo y a las exigencias de la direccion, de los auditores y de los
inspectores fiscales.

4.-Controles de acceso, obtener una lista de los empleados autorizados
y verificar si tienen claves de proteccion para la entrada.

5.-Operaciones que se llevan en el computador, hacer una seleccién a
partir de la salida del sistema de contabilidad de trabajos y comprobar el
cumplimiento de las normas de la empresa en lo que concierne a la
aprobacién y explicacion del tiempo para determinar el nivel de atencion
dedicado.

6.-Capacidad para continuar con el proceso, revisar la documentacion y
verificar si es adecuada para continuar funcionando normalmente en
caso de que los empleados clave abandonen el organismo, leer el plan
de recuperacion en caso de desastres eventuales, revisar la
documentacién de las pruebas y visitar las instalaciones de
almacenamiento situadas fuera del organismo y revisar la cobertura
proporcionada por el seguro y determinar si ampara convenientemente
las pérdidas de hardware.

7.-Desarrollo y modificacion de sistemas, revisar las normas de
desarrollo de sistemas y programas y las especificaciones aprobadas
para los sistemas nuevos o revisados, determinar si se llevaron a cabo
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pruebas adecuadas para los sistemas y si estas pruebas fueron
revisadas por la direccion, revisar los procedimientos de conversion
comprobando si los totales de control son iguales a los totales del
sistema nuevo y en general determinar si se llevaron a cabo pruebas
paralelas o pruebas de aceptacion adecuadas, revisando las pruebas y
la firma del usuario, de la direccion de proceso de datos y de la
direccién general.

(32) Para este tema se obtuvo un resumen de La Guia de Controles
internos contables Price Watherhouse 1979
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APENDICE 2
INFORMACION PARA DIAGNOSTICO

Para cada sistema y subsistema obtener la siguiente informacion:

1.- Organigrama general del organismo. Plantilla de personal, puesto,
antigliedad, sueldo y prestaciones. Marco Juridico. Manual de
organizacién. Manual de procedimientos. Manuales e instructivos
existentes. Descripcion general de la infraestructura existente.
Descripcion general de la Utilizacion de procesamiento de datos.
Descripcion general del equipo de transporte Programas de trabajo de
cada area. Organigrama particular de cada area. Funciones particulares
de cada persona (puestos). Descripcion especifica de cada proceso de
trabajo. Diagrama de cada uno de los procesos de trabajo anexando
formatos. Identificar problemas de control, personal, procedimientos,
capacitacion, equipamiento, areas, funciones, actividades, sueldos y
prestaciones cualquiera que impida el cumplimiento de los objetivos del
organismo y de cada area en particular, los subsistemas son:

a).- subsistema de Planeacion.

b).- subsistema de programacién y control.

c).- subsistema de planeacion organizacional.

d).- subsistema de control de presupuestos.

f).- subsistema de procesamiento electronico de datos.
g).- subsistema de proyectos y obras.

h).- subsistema operacional

i).- subsistema de mantenimiento.

j).- subsistema comercial.

K).- subsistema padrén de usuarios.

).- subsistema de medicién de consumos.

m).- subsistema de facturacion y cobranza.

n).- subsistema de contabilidad.

n).- subsistema de administracién de recursos financieros.
f).- subsistema de auditoria interna.

0).- subsistema de administracion de personal.

p).- subsistema de compras y almacén.

g).- subsistema de administracion de transportes.

r).- subsistema de administracién de activo fijo.

s).- subsistema de administracion de documentos.

t).- subsistema de atencion al publico y relaciones publicas.
u).- subsistema de servicios juridicos.

- 241 -



BIBLIOGRAFIA

1.-Auditoria Montgomery, volumen 1, 2,3y 4
Instituto Americano de Contadores Publicos.
Ciencia y Tecnologia, grupo Noriega editores

2.-Andlisis e interpretacion de estados financieros.
Perdomo Moreno
ECASA

3.-Manual de trabajo de Reingenieria de procesos
Jerry I. Arbor
Panorama editorial

4.- Mas Alla de la Reingenieria Tacticas de Supervivencia
Para el Siglo XXI
Ellen Snodgrass editora
Compaiiia editorial continental.

5.- Apuntes de auditoria 1
Edicion FCA

6.- Apuntes de auditoria 111
Edicion FCA

7.- Guia de controles contables
Price Waterhouse 1979

8.- Documento de la Teoria de Sistemas
Publicacién Organizacion Mundial de la Salud

9.- Manual de diagnostico documento 3
Publicacién Organizacion Mundial de la Salud

10.- Manual de auditoria para instituciones operadoras de
Acueductos y alcantarillado
Publicacién Organizacion Mundial de la Salud

11.-Diccionario de la lengua espafiola
Talleres graficos de editorial Espasa Calpe 1981

- 242 -



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Programa de Reingeniería de Procesos en Organismos de Agua Potable y Alcantarillado
	Capítulo 2. Examen de Control Interno Contable y Diagnóstico Administrativo
	Capítulo 3. Fase II. Desarrollo del Programa de "Reingeniería de Procesos"
	Capítulo 4. Casos Prácticos
	Conclusión
	Apéndices
	Bibliografía

