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Resumen 

El control interno en Colombia no es un tema nuevo y mucho menos indiferente para los 

empresarios, con el paso del tiempo las organizaciones han tenido un crecimiento acelerado, la 

globalización y las nuevas normas internacionales, promueven la necesidad de crear sistemas de 

control, los cuales aseguran la información y mitigan el fraude. El presente trabajo de grado tiene 

como propósito diseñar  una propuesta de implementación  en un Sistema de Control Interno 

para el área Administrativa de una PYMES (Pequeña Y Mediana Empresa) particularmente a la 

compañía Y & G Consultores SAS. Para dar cumplimiento al siguiente trabajo se plantearon 

unos objetivos los cuales orientan la propuesta en la obtención de información confiable del 

panorama actual y los déficit presentados en cuanto a confiabilidad de la información y 

actividades actualmente. 

Palabras Claves: Control Interno, Empresa, Familia, COSO, proceso, Manual Administrativo, 

actividad, Empresa de Familia



  

 

 

Abstrac 

 

Internal control in Colombia is not a new issue and much less indifferent to employers, 

over time, organizations have accelerated growth, globalization and new international standards, 

promote the need for control systems, which ensure information and mitigate fraud. This paper 

aims grade design an internal control system for the administrative area of PYMES (Small and 

Medium Enterprise) particularly to Y & G SAS Consultants. To comply with the following work 

objectives which guide the proposal in obtaining reliable information on the current scene and 

deficits presented in reliability of information and activities currently raised.    

 

 Keywords: Internal Control, Business, Family, COSO, process, Administrative Manual, 

business, Family Business 

 

 

 

 

 

 



4 
PROPUESTA DISEÑPO DE CONTROL INTERNO ADMINISTRATIVO PARA EMPRESAS FAMILIARES 

 

 

Dedicatoria 

El presente trabajo de grado está dedicado a Dios por darme la oportunidad de vivir y por estar 

conmigo en cada paso que doy, a mi madre Gloria Peña  por darme la vida, quererme mucho  y a 

quien debo mi formación personal y profesional lo cual agradezco con cariño  y admiración, a 

mis hermanos en especial a mi hermana por su confianza y apoyo que fueron un gran aliciente 

para lograr una meta tan importante como esta. 

Gina Moreno. 

 

Este trabajo está dedicado a DIOS, por permitirme vivir, a mis padres que con su esfuerzo y 

dedicación hicieron de mí la persona que soy hoy en día, por su apoyo y colaboración para no 

decaer y seguir adelante.  . 

A mi ESPOSO y mi HIJA, que han estado a mi lado dándome cariño, confianza y apoyo 

incondicional para seguir adelante y poder  cumplir otra etapa en mi vida, son el motivo y la 

razón que me ha llevado a seguir superándome día a día, para alcanzar mis más apreciados 

ideales de superación, ellos fueron quienes en los momentos más difíciles me dieron su amor y 

compresión para poder seguir adelante. 

                                                                                                         Alexandra Leyton. 

 

 

 

 



5 
PROPUESTA DISEÑPO DE CONTROL INTERNO ADMINISTRATIVO PARA EMPRESAS FAMILIARES 

 

Agradecimientos 

 

Son muchas las personas que han formado parte de mi vida profesional a las que me encantaría 

agradecerle su amistad, consejos, apoyo, ánimo y compañía en los momentos más difíciles de mi 

vida en especial a mi familia y a mi hermana mayor. Algunas están aquí conmigo y otras en mis 

recuerdos y en mi corazón, sin importar en donde estén quiero darles las gracias por formar parte 

de mí, por todo lo que me han brindado y por todas sus bendiciones 

Gina Moreno. 

 

Primero que todo debo agradecer a mis padres, por darme la educación, por su gran dedicación y 

esfuerzo para que saliera adelante, por ayudarme en los momentos más difíciles y aun así seguir 

apoyándome para que pudiera culminar otra etapa en mi vida. 

Mi sincero agradecimiento a la Universidad La Gran Colombia por brindarme nuevos 

conocimientos,  compañeros de estudio incondicionales y excelentes docentes que afianzaron 

nuestros conocimientos. A mi esposo el cual me apoyo en esta gran etapa de mi vida y todas 

aquellas personas que de una u otra forma aportaron un granito de arena para hoy este 

terminando una etapa de mi vida. 

                                                                                                         Alexandra Leyton. 

 

 

 

 

 

 

 



  

Introducción 

  

La presente monografía busca establecer la importancia del control interno y los 

beneficios que trae  su aplicación con relación al desarrollo y crecimiento de las empresas 

familiares en Colombia, las cuales se caracterizan por tener el mando o dirección bajo uno o más 

miembros de una misma familia y en las cuales se pretende que la dirección de esta siga en los 

descendientes generación tras generación y así mismo plasmar por medio de características 

dejando fundamentado el buen resultado que deja la relación optima entre la administración y los 

empleados en general, cambiando cada área del ente, generando un cambio de  la perspectiva  

básica que se tiene del control como una herramienta de evaluación  a una idea mucho mejor 

fundamentada que los oriente a verlo como un  sistema de tareas conjuntas en el cual se evalúen 

y dictaminen los posibles riesgos en un trabajo constante de retroalimentación y documentación, 

el cual permitirá mayor evolución y mitigación de fraudes o perdida de información en empresas 

en busca de crecimiento y posicionamiento como es el caso de este tipo de compañías. 

 

La investigación de empresas familiares viene desde décadas atrás en el periodo 

comprendido entre 1990 y 2000, Gersick  et al. (1997), y Leach (1999) resaltaban los factores 

que contribuyen al éxito o fracaso del emprendimiento en familia. Se estima que el 80% de las 

empresas del mundo son empresas de familia, en Colombia el promedio esta entre el 70 y 75% 

entre pequeñas medianas y grandes empresas según los últimos estudios realizados  los que las 

identifican como motor de desarrollo de un país, aquí vemos la gran importancia de esta clase de 



  

Empresas donde parten siendo un negocio familiar para seguir creciendo y posicionándose en el 

mercado con el conocimiento a lo largo del tiempo transmitido de una generación a otra, gracias 

a la motivación el emprendimiento, la transmisión del conocimiento y el orgullo dentro del 

núcleo familiar estos son los elementos que constituyen a la motivación de las siguientes 

generaciones a comprometerse con el negocio de sus familiares. 

(Sabogal, 2012) en su artículo empresas Familiares en Colombia destaca algunas ventajas 

comparativas frente a otro tipo de negocios, entre ellos el nivel de compromiso que alcanzan los 

individuos  que pertenecen a la familia y a la empresa, el conocimiento que adquieren las 

personas que laboran en el negocio de familia, la flexibidad en el trabajo y en el manejo del 

tiempo, la apreciación y el sentimiento que todo esfuerzo se verá reflejado en el negocio familiar, 

la rapidez y la confiabilidad para la toma de decisiones. 

Partiendo de esto vemos que las empresas familiares son controladas y gestionadas  por 

una familia donde administración viene de generación en generación, se dice que debe ser más 

de dos generaciones para considerarse como tal.  Partiendo de  esta opinión en la cual se 

especifica que si o la aplicación  del  control interno a nivel administrativo trae consigo 

beneficios a las empresas familiares, se debe a que aunque se encuentren muchas definiciones 

para ejemplificar estas sociedades, para el presente documento la tomaremos como la define 

FUNDES en su texto dinámica de la empresa familiar  pyme: 

En una empresa familiar la sociedad está compuesta por individuos unidos por vínculos de sangre, 

parentesco o afinidad y que persiguen un fin de lucro con una visión de largo plazo que se pliega sobre la 

visión de familia, una sociedad no familiar carece de tales vínculos de relación y organiza su interés con un 

modelo más simple de relaciones de mando y control y, por lo tanto, la orientación se adaptará a modelos 

de gestión, donde la racionalidad administrativa la hace más flexible. 



  

De acuerdo a esto surge un gran interrogante ¿Cómo implementar un modelo de control 

interno en las empresas de familia?, la respuesta no es tan sencilla como tal vez la de referirnos a 

utilizar alguno de los actuales modelos de control ya evaluados y aprobados en muchos países, 

aquellos que implementaron y manejan importantes empresas en Colombia con éxito, se debe 

pensar un poco más en particular. Como se determinaba en el párrafo anterior este tipo de 

compañías tienen una característica que las diferencia notoriamente a cualquier otra compañía a 

la que se quiera asimilar y es…. El vínculo de afecto que existe entre los directivos o empleados. 

Pensemos ahora por un momento en una empresa donde el padre es el presidente, a su vez su 

hijo menor es el vicepresidente, en este escenario que es común en este tipo de empresas, es 

mínima la posibilidad en la que en algún momento los otros directivos se interroguen o indaguen 

sobre la manera de llevar las finanzas de su padre, si lo hace por el método correcto o no, si 

deberían utilizar más tecnología. ¿Porque no se cuestiona? No se hace porque el vínculo fraternal 

es más fuerte y el padre es una autoridad en la familia, lo que ratifica a algunos autores como 

(Riva, 2011)  en donde evidencia que este tipo de hechos hace que las empresas familiares se 

vean anacrónicas, con poco profesionalismo y con un lento proceso de progreso. Esta relación la 

desarrollaremos basada en el modelo de los tres círculos  de los investigadores  Harvard, 

Tagiuriy Jhon A. Davis contenida en el capítulo 1 de este texto. 

Por lo anterior  decidimos que la investigación  se  desarrolla bajo la línea de 

investigación de la facultad de contaduría pública de la Universidad la Gran Colombia  

tendencias contables contemporáneas  Gestión, Control y Gobernabilidad   ya que está orientada 

al dinamismo y cambio que deben enfrentar actualmente este tipo de empresas de familia 

buscando evidenciar la  existencia de diversas relaciones y conflictos familiares mezclados con 



  

la actividad empresarial que en ocasiones producen desventajas dentro de la misma por la 

diversidad de pensamiento y el vínculo afectivo que vive entre ellos. Las decisiones son tomadas 

por el grupo familiar sin cuestionamientos, lo que aumenta el riesgo de tomar decisiones 

erróneas por algunos de los miembros directivos que no tengan el suficiente conocimiento y la 

preparación adecuada, de allí que nos orientamos a que   la sublinea será gestión y  organización, 

punto clave en estas compañías y para esta investigación. 

El enfoque se dará de tipo cualitativo, se hace más sencillo evidenciar y clasificar este tipo de 

aspectos, que tal vez una de tipo cuantitativo. Adicionalmente este método  permite de manera 

sencilla y ágil  descubrir por medio  de definiciones o respuestas de los involucrados el análisis y 

elaboración de la respuesta a la preguntas de investigación planteadas inicialmente, los hechos o 

los fenómenos de las empresas familiares y la aplicación de los instrumentos y/o técnicas de 

recolección de la información, así mismo permite por medio de la generación de hipótesis si 

estos planteamientos son correctos o no, por tal razón la  propuesta es de tipo exploratoria y 

explicativa ya que busca  documentar ciertas experiencias, examinar temas o problemas poco 

estudiados o que no han sido abordadas antes, establecer beneficios y falencias en la aplicación 

del control interno administrativo.  

En este orden de ideas la investigación se desarrolla en tres capítulos  que son: En el 

Capítulo 1 se abordara el tema de  las empresas de  Familia, sus características, dificultades,  

ventajas y desventajas. En el capítulo 2 se hablara las  generalidades del control interno según la 

ley 87 de 1993, se tratara la definición, objetivos establecidos para poder llevar un control 

interno adecuado ya sea en empresas públicas o privadas, el modelo COSO, sus principales 

componentes y una pequeña relación entre el control interno y las empresas familiares. Y por 



  

ultimo en el 3 capitulo se mostrara un modelo de control interno aplicable a las empresas 

familiares,  en el cual se evidenciara los procedimientos dentro de una compañía, para así tener 

eficiencia dentro de los procedimientos a realizar, este manual va a ser diseñado con el fin de 

ayudar a las empresas familiares a que tengan un mejor control de los procesos de cada área, toda 

compañía dentro de sus operaciones deben cumplir con cada una de las funciones asignadas.  
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apítulo 1 

Características de las  Empresas Familiares 

 

Con el fin de delimitar  el objeto de estudio de esta investigación, iniciaremos con la 

definición  de la característica principal de las empresas  a estudiar, la definición del termino  

familia  y para esto nos basaremos en lo  consagrado en  la Constitución política de Colombia  de 

1991 en el Articulo número 42, el cual refiere lo siguiente: (Constitucion Politica de Colombia, 

1991). 

 ARTICULO 42. La familia es el núcleo fundamental de la sociedad. Se constituye por vínculos naturales o 

jurídicos, por la decisión libre de un hombre y una mujer de contraer matrimonio o por la voluntad 

responsable de conformarla. 

El Estado y la sociedad garantizan la protección integral de la familia. La ley 

podrá determinar el patrimonio familiar inalienable e inembargable. La honra, la dignidad y la 

intimidad de la familia son inviolables. Las relaciones familiares se basan en la igualdad de 

derechos y deberes de la pareja y en el respeto recíproco entre todos sus integrantes. 

Cualquier forma de violencia en la familia se considera destructiva de su armonía y 

unidad, y será sancionada conforme a la ley.” 

 

Partiendo de esta idea  sobre el concepto  que representa una familia con todas sus 

responsabilidades y vínculos, relacionemos a este el término empresa, para nuestro desarrollo 

será dado como base la siguiente definición: 
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La teoría administrativa define a la organización  como “Todo un grupo  estructurado de personas  reunidas 

para cumplir  ciertas metas que  no podrían cumplir  individualmente” (Hellriegel, 1998, p.5.) 

 

Ahora bien cuando unificamos estos dos términos se concluye rápidamente que una 

empresa familiar será la suma de esfuerzos de varios miembros de una misma familia con el fin 

de llevar a cabo una idea de negocio que genere beneficios para los mismos. Mas sin embargo 

como eje central  de esta investigación resulta crucial concluir la definición de este término que 

será el fundamento base sobre el cual desarrollaremos toda la idea, existen muchas definiciones 

tales como: 

Según Gersik, la empresa familiar es aquella organización de negocios en la cual la 

propiedad de los medios instrumentales al igual que la dirección se hallan operativamente en 

manos de un grupo humano entre cuyos miembros existe relación familiar (K, 1987). Igualmente  

y de un modo general, se acepta que una empresa familiar es una organización controlada ( es 

decir una propiedad) por una familia, donde dos o más miembros de ella trabajan activamente en 

esa organización (BELAUSTEGUIGOITIA, 2004); Estas definiciones  demandan aclarar la 

dimensión de la propiedad, entendida en el sentido de que una  parte suficiente de la misma debe 

ser poseída por la familia; lo mismo sucede en relación con el ejercicio del poder: pues alguno o 

varios de los propietarios dedicarán la totalidad o una parte importante de su tiempo a trabajar 

habitualmente en la  empresa familiar ya como directivos o en la calidad  de miembros de un 

consejo de administración. Desde la continuidad, se requiere que, al menos, esté en el ejercicio  

gerencial una segunda   generación, como señal de transmisión exitosa de la empresa hacia las 

generaciones  futuras, como testimonio de una práctica de valores de la familia en la empresa 

(Lansberg, 1999). 
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Para Grabinsky Steider (GRABINSKY, 2000), la empresa familiar es aquella cuya 

propiedad, dirección y control de las operaciones está en manos de una familia. Sus miembros 

toman las decisiones básicas estratégicas y operativas, asumiendo por completo la 

responsabilidad de sus acciones; mientras que para Escalona, constituye una unión primordial 

entre la empresa y los miembros familiares que la integran, fortaleciendo los valores 

socioeconómicos. «La definición más auténtica ha de basarse en la coincidencia de valores 

importantes de una empresa y de una familia. En este sentido se debe considerar que una 

empresa, es empresa familiar cuando existe un importante nexo de unión entre una empresa y 

una familia» (Escalona, 2008). 

 

La empresa familiar como cualquier otro tipo, se crea por una o varias personas que 

toman un riesgo (compartido), crean estructuras, planes, construyen un ideal común, buscan 

oportunidades y están dispuestos a adaptarse a los cambios y que desde la creación del negocio 

estarán en constante conflicto de intereses. En la empresa familiar se conjuga la unión del 

esfuerzo y el capital familiar, en donde cada uno de los miembros de la familia adquiere roles 

como el padre, madre, hijos y al mismo tiempo de trabajadores, etc., con los demás factores 

estructurales de un negocio. 

 

En relación con el grado de concentración de la propiedad se afirma que una empresa de 

familia se define como aquella en la que una o dos familias poseen más del 50 por ciento de la 

propiedad de la empresa, existen miembros de la familia ocupando cargos directivos y/o 

ejecutivos en la empresa, y éstos consideran que la empresa va a ser transferida a las siguientes 

generaciones. Incluso algunos autores señalan que los fundadores que no han sabido transmitir 
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espíritu emprendedor a los hijos, los condenan a trabajar hasta la extenuación pero por el camino 

las condenas a trabajar hasta la extenuación pero por el camino equivocado. Por tanto, la venta 

de la empresa es el camino inteligente en función de cómo se vea el futuro de forma objetiva 

(GALLO, 1994) 

Ahora bien con el fin de profundizar en las características diferenciadoras de estos entes 

iniciaremos con algunos aspectos claves y fundamentales, de los cuales nos centraremos en los 

siguientes tres: 

 Confluencia entre  Propiedad , Familia y Empresa 

 Incorporación constante de miembros de la familia a la empresa 

 Proceso de sucesión  

Iniciando por el modelo de los tres círculos quien nos explicara la confluencia entre 

propiedad, familia y empresa, este modelo fue desarrollado en 1982 por Jhon Davis y Renato 

Tagiuri , buscando desarrollar la idea por la cual cada uno de los miembros de la familia se 

posiciona  en sus subconjuntos y las intersecciones. En  resumen, este modelo busca explicar la 

interacción que se presenta en una empresa familiar ilustrando la relación entre tres círculos de 

influencia: propiedad, familia y negocio, tal y como se observa en la siguiente imagen. 

 

Imagen 1. Tomado de cicloblogs pot.com .10 de noviembre 2014 
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Este tipo de uniones  se genera debido a que algunos de los miembros de la familia son 

trabajadores, a su vez poseen acciones y adicionalmente los une un vínculo familiar, de allí que 

se puedan ubicar en cada uno de los intervinculos que se representa en la gráfica anterior; Como 

puede apreciarse en el gráfico, las relaciones de esos tres núcleos o círculos dan lugar a siete 

grupos distintos de personas, cada uno con sus propios intereses. Si los intereses de los siete 

grupos convergen en la misma dirección, lo que no suele ser fácil, la Empresa Familiar no se 

verá afectada por este entramado de relaciones; si, por el contrario, y como ocurre con 

frecuencia, esos intereses son divergentes, se crearán tensiones entre ellos que afectarán 

inevitable y negativamente a la empresa, y deteriorarán las relaciones familiares. 

Dichos grupos de personas son los siete siguientes: (1) miembros de la familia, que no 

son propietarios y no trabajan en la empresa; (2) propietarios de la empresa, que no son 

miembros de la familia y no trabajan en la empresa; (3) empleados de la empresa, que no son 

miembros de la familia y no son propietarios; (4) miembros de la familia, que son propietarios y 

no trabajan en la empresa; (5) miembros de la familia, que no son propietarios y trabajan en la 

empresa; (6) propietarios, que no son miembros de la familia y trabajan en la empresa, y (7) 

miembros de la familia, que son propietarios y trabajan en la empresa. 

Las principales ventajas de este modelo son que, además de resultar fácil de comprender, 

tiene una gran aplicación práctica. Ante cualquier situación conflictiva en una empresa familiar 

resulta muy útil tomarse la molestia de dibujas estos tres círculos y ubicar a los individuos 

implicados en el sector que corresponda, ya que en esta propuesta todas y cada una de las 

personas que de alguna forma u otra tienen relación con una Empresa Familiar, pueden ubicarse 

en alguno de estos círculos y subconjuntos. 
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Si cada persona se ubica en el modelo y entiende cuál es su papel, ayuda a comprender lo 

importante que es el que cada uno se dedique a su rol pues muchos de los problemas, a veces 

insospechados y otras veces intrincados, se gestan por la confusión que se presenta entre la 

propiedad, la familia y la empresa en sí. 

Cada integrante  del componente  al que pertenece  representa  un interés  que puede ser 

mayor o menor   deprendiendo de su posición, por ejemplo en un miembro ubicado en el numero 

6  puede tener un conflicto de interés en la medida   que pueda representar  los interese de la 

familia en la toma de decisiones , un ejemplo sencillo de esto puede ser la contratación de algún 

miembro de la familia sin que sea tal vez la persona idónea para ocupar el cargo, sin poseer las 

capacidades necesarias y aun asi se contrata por el hecho de tener un vínculo familiar. Este se 

convierte en una de las características más evidentes de las desventajas que posee una empresa 

de tipo familiar 

Ahora bien la incorporación constante de miembros de la familia a la organización, se da 

recurrentemente porque es la razón de ser de la empresa, el fundador tiene la idea de que la 

empresa sea el sustento para toda la familia de allí que se necesita que cada vez que aumente el 

número de parientes se incorporen más y más miembros que fortalezcan y direccionen la 

empresa en el futuro; garantizando así mantener el legado, esta última palabra legado es vital en 

una empresa de este tipo. La empresa familiar tiene graves dificultades para planificar 

anticipadamente la sucesión en la propiedad y en la gestión. La gran mayoría tienen o han tenido 

dificultades para sustituir al líder familiar de la empresa.  

El factor que puede contribuir más directamente a los problemas que se producen durante 

la sucesión es seguramente la resistencia a retirarse de los familiares en el poder, especialmente 
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cuando se es propietario único y gerente de la empresa, y, sobretodo, si además es el fundador. 

Esto suele ir asociado a la ausencia o a la resistencia a preparar un plan de sucesión ya sea escrito 

o explícito. Un número importante de empresas familiares vive el proceso de sucesión con una 

gran tensión familiar, especialmente por el incremento de la rivalidad entre padres e hijos, entre 

hermanos y/o entre diferentes accionistas o ramas familiares así como por la ansiedad que genera 

esta situación en los diferentes grupos afectados (personal no familiar, especialmente el de 

confianza del líder que traspasa el mando, familia, propietarios, clientes, proveedores) 

Lo antes mencionado abre la puerta para el proceso de sucesión, la dirección principal o 

presidencia se caracteriza por ser en sucesión al hijo mayor de la familia o aquel que tenga 

mayor conocimiento del negocio, este proceso es llevado paulatinamente y guiado por el 

presidente actual de la compañía , quien será el encargado de designar y seleccionar quien crea 

que tiene la mayor capacidad para seguir con la empresa y mantener el legado y nombre del ente, 

para las empresas familiares el buen nombre y su mantenimiento en el tiempo es un factor 

fundamental. 

La existencia de conflictos, rivalidades y tensiones familiares es uno de los principales 

problemas. Muchas tensiones y rivalidades familiares están latentes pero no se expresan hasta 

que desaparecen los líderes familiares. Sin embargo, el conflicto y las tensiones familiares son 

inevitables y no siempre son negativos pues pueden servir para promover la necesaria renovación 

estratégica y organizativa de la empresa. Los conflictos familiares aumentan cuando va 

aumentando el número de miembros en la familia. 

Los conflictos pueden ser de diferentes tipos y pueden involucrar a diferentes personas. 

El conflicto puede ser entre el fundador y su cónyuge por el tiempo, los recursos y esfuerzos 



8 
PROPUESTA DISEÑPO DE CONTROL INTERNO ADMINISTRATIVO PARA EMPRESAS FAMILIARES 

invertidos en la empresa familiar; entre el padre y sus hijos en los temas relacionados con la  

delegación, el estilo de dirección, la retribución o la sucesión; entre hermanos (y/o) cuñados, o 

entre primos por el tema del liderazgo y la distribución del poder o por la retribución por el 

trabajo y por la propiedad, o entre familiares y profesionales por la delegación, formalización y 

profesionalización. 

La continuidad de la empresa se ve amenazada debido a que no hay mecanismos de 

prevención de aparición de conflictos o no hay preparación para una adecuada gestión de un 

conflicto. 

Teniendo clara esta caracterización, pasaremos a la idea de negocio y la complejidad que 

se presenta para que esta misma perdure en el tiempo, esta explicación la iniciaremos tal cual lo 

indica  Ginebra (1997), el fin de una empresa es generan ingresos, hacer dinero, producir y  

rentar. Mientras que la orientación de una empresa familiar está en la realización y crecimiento 

de los miembros del grupo familiar, el mantenimiento de la armonía  y la enseñanza del negocio 

entre las generaciones siguientes, quienes tomaran el mando en algún momento, siendo esta una 

de las principales caracterizaciones que resaltan en este tipo de compañías y así mismo para el 

entendimiento de este trabajo, el control frente a este tipo de decisiones y procesos será 

fundamental para que no se deje en un segundo plano el hacer principal de cualquier ente que es 

la generación de utilidades. 

En el momento de   visualizar los factores positivos y negativos de una empresa familiar 

a diferencia de una empresa del sector real normal, tomaremos como base el modelo  enmarcado 

en Soto, E  y Braidot, N. (1999) Las Pymes  Latinoamericanas: Herramientas competitivas  para 

un mundo globalizado. Fema. Argentina, p. 62-93. 
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A continuación relacionaremos todos los aspectos del sistema familiar señalando las 

ventajas y desventajas que presentan cada uno; de la siguiente manera: 

Emocional:  

El nivel emocional es primordial, por la cercanía que comprende entre los directivos y 

trabajadores de la empresa, el sentimiento fraternal, el hecho de conocer la vida del trabajador o 

directivo, convivir con el situaciones diferentes a las labores en las cuales se cruzan un sin 

número de sentimientos, desenfoca la mirada concreta y delimitada que puede dar un jefe ante su 

empleado en una situación donde su único lazo es un contrato laboral. El patrono buscando un 

beneficio económico del empleado en la ejecución correcta de sus labores y por otro lado el 

empleado esperando una remuneración económica que le permita acceder a beneficios. 

Para Dodero (2002) la familia es una sociedad natural que conforman los seres humanos 

en los cuales dependiendo de cada uno de los miembros del grupo se forman roles de mando y 

organización, las normas y reglas para convivencia surgen naturalmente, algunas por herencia  

del líder de la familia y otras por acuerdo grupal. 

En una empresa se tiende aponer en práctica este  mismo tipo de sistema para las normas 

y reglas inculcadas en su grupo familiar para dirigir las  actividades corrientes de la 

organización, ese es uno de  los factores más riesgosos en una empresa familiar, ya que inicia a 
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primar la afectividad y no la rentabilidad, llevando a perder la dirección que debe optar la 

compañía para crecer y ser competitiva frente a otras empresas de su gremio. 

Así como encontramos factores en contra al crecimiento de la empresa es importante 

resaltar, cualidades de tener este tipo de afectos, así como lo indican en el capítulo 2 del libro 

Dinámicas de las empresas familiares: 

 Compromiso: El nivel de compromiso por parte de los empleados es mucho más alto en 

comparación a la de una empresa comercial corriente, ya que la empresa significa para el 

fundador la vida y futuro para sus herederos, de allí que el sentido de pertenencia es 

importante  y es un rol caracterizador entre los miembros de la familia. 

 Flexibilidad: En algunos casos se involucran finanzas personales y hasta el salario de su 

trabajo si de ello depende el buen funcionamiento de la empresa, trabajar horas extras, 

ahorrar  y entregar tiempos en casa con tal de cumplir con los compromisos pactados. 

 Confiabilidad y orgullo: Algunas de estas empresas generalmente llevan como marca el 

apellido o nombre del fundador, este hecho hace que para los miembros de la familia sea 

motivo de orgullo. 

Enfoque hacia adentro  

En este aspecto se hace referencia a la visión centrada única y exclusivamente entre los 

miembros de la familia, dejando a un lado la perspectiva global y orientación de expansión que 

tienen otras empresas. 

El tiempo al frente de la empresa hace que el fundador genere unas actitudes respecto al 

negocio, las cuales se verán reflejadas en las prácticas de gestión, en su interés, su participación 

y su deseo por garantizar la supervivencia de la empresa. Generalmente la actitud de los 
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empresarios sigue estando en función de ejercer una gestión acorde a las necesidades del 

negocio, de promover el liderazgo y fortalecer los procesos que son considerados parte integral 

de la dirección de la empresa, tales como, la orientación, la consolidación de la cultura del 

servicio al cliente interno, y el desarrollo de productos competitivos, aspectos centrales para la 

conducción y guía de la organización y el afianzamiento y desarrollo de la competitividad en el 

mercado. 

 Poco Cambio 

Como estas empresas se fundamentan en la teoría de dejar delegado a sus herederos, el 

cambio o rotación de cargos es casi nulo, el presidente de la empresa será el presidente hasta que 

el decida aparatarse de este cargo, normalmente se refleja así en la mayoría de empresas 

familiares. 

Se deja de lado el ascenso a cargos por liderazgo, superación, estudios y capacidades, de 

allí que personas ajenas a la familia saben que es casi imposible llegar a los grandes cargos si no 

se hace parte del grupo familiar. Simplemente se tiene aceptación de la autoridad y mandato. 

De allí que una de las características más marcadas de este tipo de empresas suela ser su 

estructura estable, en donde el gerente, director o cabeza del ente sea habitualmente quien tiene 

la mayor experiencia  y el personaje clave que representa el compromiso  con el éxito de la 

empresa llevando sus labores hasta su jubilación. Se podría decir que esta caracterización se 

enmarca en su pensamiento estático, por el largo tiempo que lleva haciendo las cosas de una 

manera y si hasta el momento todo a surgido bien, este líder de la organización piensa en que no 

debería ser cambiado, dando así una puerta a otra desventaja de estas empresas, la reacción 

negativa al cambio. 
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Peter Druker opina respecto al traspaso de  la administración: 

 La gente presta muy poca atención  al proceso de sucesión, aunque es,  de hecho,  la prueba máxima  de 

una buena gestión” 

En una empresa familiar se puede encontrar cosas inesperadas , intangibles , asuntos  no 

hablados  pero si  pensados o actuados por los protagonistas ( fundador  y sucesores), y una serie 

de situaciones  difíciles  de resolver  que hacen en la sucesión  de poder en la empresa familiar  

sea un proceso difícil y complicado  de llevar a cabo. 

En  el momento  de la sucesión, la empresa familiar sufre  profundas  transformaciones  

tanto en su interior como en la familia que la conforma (Saldaña, 1998) el momento de la 

sucesión consta de varios actos: 

 La decisión de que ya es hora de la sucesión. 

 La búsqueda del candidato 

 El aterrizaje de la sucesión  

 La operación de la sucesión 

 El retiro 

 

Cualquier persona piensa que ser dueño de una empresa familiar, debe ser un asunto familia, y 

transferirla a la generación siguiente tendría que ser satisfactorio para todos. Pero las familias y 

las empresas son organismos complejos  e imprevisibles. Las personas  que constituyen  una 

familia suelen relacionarse entre sí de modo que no es el más adecuado para los negocios. Es por 

eso que es esencial  que todo fundador  o dueño de  una empresa  familiar  elabore  un plan de 

sucesión  con la  mayoría de antelación  posible que se pueda. 

 

Aceptación Incondicional 

La aceptación incondicional parte de la idea en la cual se le permiten ciertos beneficios a 

empleados por ser parte de la familia, jugando en este campo gran fuerza el vínculo familiar que 
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los une, de este modo se deja de lado la competitividad, exigencia y mejoramiento continuo que 

buscan generalmente las empresas de sus empleados . Esta aceptación incondicional indica la 

razón por la cual se genera poco cambio y también por la cual la empresa no se abre a nuevos 

horizontes, dejando de lado por algunas ocasiones la proyección económica, por los sentimientos 

y lazos familiares. 

Es impórtate que las personas encargadas de guiar el ente estén enfocadas a la superación 

y crecimiento, debido a que si se deja en una proporción demasiado grande o no se mide este tipo 

de flexibilidades ante algún empleado se perjudica el ritmo normal de la operación y los 

objetivos que se han fijado. 

Capitulo II 

Control Interno 

 

   Cuando se refiere  al Control Interno, se  generara una primera definición o perspectiva 

rápidamente sobre el significado de esta expresión, esto debido a que son palabras comúnmente 

utilizadas en nuestro léxico social, en sí realmente el término “control” por si solo es el que nos 

genera una idea primaria de su distinguido uso  y contexto de aplicabilidad, pero esto tiene una 

connotación más importante , este fenómeno  proviene a que este termino de control tiene sus 

inicios muchos tiempo atrás. 

El nacimiento del control interno en Colombia nace desde el proceso de colonización, cuando la corona 

española implanto en Santo Domingo el tribunal de la real audiencia en 1.511, sin embargo en el siglo 

XVI se instauro en Santa Fe de Bogotá el tribunal de la real audiencia como ente de control de territorios. 

Después de la Batalla de Boyacá, Colombia replantea es sistema de control, y fundamente la “ley 

principal de control de estados de hacienda” quien asigna un responsable con cláusulas de responsabilidad 
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de manejo. En 1.824 se reemplaza la contaduría general de hacienda por la dirección general de hacienda, 

que da comienzo a la GRAN COLOMBIA, encargada de examinar cuentas de la nación y el control del 

presupuesto” (Arrazola, 2012)  

Con el paso de los años se han generado diversas modificaciones y evoluciones en cuanto 

a la definición, contexto y uso de la expresión “CONTROL INTERNO” por ejemplo. 

Según (Instituto Mexicano de Contadores Públicos, 1982)define el Control Interno,  

El control interno comprende de plan de organización con todos los métodos y procedimientos que en 

forma coordinada se adoptan en un negocio para la protección de sus activos, la obtención de información 

financiera correcta y segura, la promoción de eficiencia de operación y la adhesión a políticas prescritas 

por la dirección.  

 

Y según (Yanel, 1988) 

Es el plan de organización y todos los métodos y procedimientos que adoptan la administración de 

una entidad para ayudar al logro del objetivo administrativo de asegurar, en cuanto sea posible, la 

conducción ordenada y eficiente de su negocio, incluyendo la adherencia a las políticas 

administrativas, la salvaguarda de los activos, la prevención y detección de fraudes y errores, la 

corrección de los registros contables y preparación oportuna de la información financiera contable. 

 

Pero en el contexto actual todas estas terminologías son concluidas rápidamente por los 

integrantes a nivel administrativo de las compañías, como una estrategia que les mitigue los 

posibles riesgos de sus operaciones, evitando así fraudes o inconvenientes financieros dentro de 

las compañías. 

Ahora bien, desde el año de 1989 se adelantó un estudio tendiente a establecer un nuevo 

concepto de Control Interno, el cual fue dado a conocer en el mes de octubre de 1992 en el seno 
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del XIV Congreso Mundial de Contadores celebrado en Washington.  Este estudio titulado 

"Control Interno - Un Marco de Trabajo Integrado" (COSO, COMMITTEE OF SPONSORING 

ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMISSION, 1992) fue adoptado plenamente por 

el Consejo Técnico de la Contaduría Pública, el cual realizó un detallado análisis del mismo 

siendo plasmado en la Declaración Profesional No.7 estableciéndose la siguiente definición del 

nuevo concepto de control interno: 

Control interno es un proceso, ejecutado por la junta directiva o consejo de administración de una entidad, 

por su grupo directivo (gerencia) y por el resto del personal, diseñado específicamente para 

proporcionarles seguridad razonable de conseguir en la empresa las tres siguientes categorías de 

objetivos:  

 Efectividad y eficiencia en las operaciones. 

 Suficiencia y confiabilidad de la información financiera. 

 Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplica (ConsejoTécnico de la Contaduría         

Pública, 1999) 

 

Esta definición de control en la actualidad  nos brindara una visión amplia y contundente, 

para razonar los beneficios que trae la implementación de estas medidas en una empresa.  

Ahora bien, la (Ley 87, 1993)lo define como: el sistema integrado por el esquema de 

organización y el conjunto de todos los planes, métodos, principios, normas, procedimientos y 

mecanismos de verificación y evaluación adoptados por una entidad, con el fin de procurar que 

las actividades, y operaciones, así como la administración de la información, se realicen de 

acuerdo con las normas constitucionales y legales vigentes dentro de las políticas trazadas por la 

dirección y en atención a las metas u objetivos previstos 
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El ejercicio del control interno debe consultar los principios de igualdad, moralidad, eficiencia, economía, 

celeridad, imparcialidad, publicidad y valoración de costos ambientales. En consecuencia, deberá 

concebirse y organizarse de tal manera que su ejercicio sea intrínseco al desarrollo de las funciones de 

todos los cargos existentes en la entidad, y en particular de las asignadas a aquellos que tengan 

responsabilidad del mando. (Ley 87, 1993) 

 

De acuerdo a estos conceptos vemos como el control interno tiene un gran trasfondo en la 

vida corporativa, no es un hecho reciente, ni nuevo para los empresarios ya que ha tenido una 

gran importancia dentro de las compañías, contribuyendo al crecimiento de seguridad de la 

información, fijando y evaluando los procesos contables, administrativos y financieros que  a su 

vez ayudaran a prevenir las irregularidades, usando como herramienta manuales de control 

diseñados específicamente para cada usuario y cargo especifico; en los cuales se define el trabajo 

que debe desempeñar, evaluando los niveles de autoridad que tiene el administrador ante sus 

subordinados y los que estos tienen ante la compañía. 

Esto es claro, ninguna empresa ya sea una pequeña que este  en miras de crecimiento y 

fortalecimiento, o tal vez una gran empresa la cual este en busca de generar bases estables y 

posicionamiento de mercado puede darse el lujo de permitir que se presenten fraudes por 

mínimos que sean, sin haber previsto este posible riesgo con anterioridad y a su vez tener un 

proceso o políticas que permitan mantener en el menor nivel de riesgo para cualquier caso, este 

anterior contexto con el fin de generar una relación entre la implementación y uso de control 

interno y las organizaciones en general. 
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Objetivos Del Control Interno 

La (Ley 87, 1993) establece unos objetivos a seguir atendiendo a los principios 

constitucionales que debe caracterizar la administración pública los cuales son: 

1. Proteger los recursos de la organización, buscando su adecuada 

administración ante posibles riesgos que los afecten 

2. Garantizar la eficacia, la eficiencia y economía en todas las operaciones, 

promoviendo y facilitando la correcta ejecución de las funciones y 

actividades definidas para el logro de la misión institucional 

3. Velar porque todas las actividades y recursos de la organización estén 

dirigidos al cumplimiento de los objetivos de la entidad 

4. Garantizar la correcta evaluación y seguimiento de la gestión 

organizacional. 

5.  Asegurar la oportunidad y confiabilidad de la información y de sus 

registros. 

6. Definir y aplicar medidas para prevenir los riesgos, detectar y corregir las 

desviaciones que se presenten en la organización y que puedan afectar el 

logro de sus objetivos. 

7.  Garantizar que el sistema de control Interno disponga de sus propios 

mecanismos de verificación y evaluación 

8. Velar porque la entidad disponga de procesos de planeación y mecanismos 

adecuados para el diseño y desarrollo organizacional, de acuerdo con su 

naturaleza y características. 
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Estos objetivos fueron establecidos con el fin de orientar a la organización en el buen 

manejo de los recursos, teniendo en cuenta su planeación, administración , dirección y ejecución 

dentro de la misma ya que este tema no es  indiferente para los empresarios, de esta  manera 

tratan de evitar la presentación de fraudes de cualquier tipo que afecte la normal operación de su 

compañía, ya sea a nivel interno de personal, nivel financiero, nivel de manejo de información y 

demás aspectos vitales que puedan  interrumpir el normal desarrollo dentro de una organización.  

Con el paso del tiempo las entidades  han tenido un crecimiento  acelerado, la globalización y las 

nuevas normas internacionales, promueven la necesidad  de crear sistemas de control, los cuales 

aseguran la información y mitiguen el riesgo. 

Esto trae consigo la necesidad de actuar de forma eficaz y eficiente, ya que de esto 

depende que administración obtenga la información adecuada y necesaria para poder realizar 

toma de decisiones y así implementar alternativas adecuadas para los intereses de la entidad. 

Clasificación del Control Interno 

El control interno juega un papel muy importante, ya que apoya la conducción de los 

objetivos de la organización, para esta es fundamental  establecer controles que permitan a los 

diferentes procesos y operaciones obtener una seguridad razonable de toda la información , 

ayuda a que las personas trabajen de forma eficaz y eficiente para así alcanzar los objetivos 

deseados por la organización, de ahí parte la importancia de tener control tanto  en la parte 

contable como administrativa, es por esta razón que se toman dos grandes grupos descritos a 

continuación: 
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Control Interno Administrativo 

Comprende el plan organizacional adoptado por cada entidad y distingue las actividades 

de la organización como lo son: planeación, análisis estadísticos, líneas de responsabilidad, 

métodos encaminados a promover la eficiencia, requisitos formales, control de calidad entre 

otros. 

El control administrativo se establece en el SAS-1 de la siguiente manera: El control 

administrativo incluye, pero no se limita al plan de organización, procedimientos y registros que 

se relacionan con los procesos de decisión que conducen a la autorización de operaciones por la 

administración.  Esta autorización es una función de la administración asociada directamente con 

la responsabilidad de lograr los objetivos de la organización y es el punto de partida para 

establecer el control contable de las operaciones. (UNICAUCA, 2003) 

Dentro de este se  planea y ejecuta por los servidores que tienen a su cargo la 

responsabilidad del logro de resultados de gestión, y para ello se debe disponer de personal, 

recursos financieros, físicos, técnicos y tecnológicos. Los controles deben estar enfocados al 

logro de la función administrativa, deben verificar los controles existentes y desarrollar nuevos 

controles, conforme los riesgos van cambiando. El control administrativo tiene dos subcontroles 

los cuales permiten evaluar la información dependiendo el proceso o el control personal que 

ayuda hacer una autoevaluación sobre lo que se está desarrollando. 

Control  Interno Contable 

Los controles contables comprenden el plan de organización y todos los métodos y 

procedimientos relacionados principal y directamente a la salvaguardia de los activos de la 

empresa y a la confiabilidad de los registros finan­cieros.  Generalmente incluyen controles tales 



20 
PROPUESTA DISEÑPO DE CONTROL INTERNO ADMINISTRATIVO PARA EMPRESAS FAMILIARES 

como el sistema de autorizaciones y aprobaciones con registros y reportes contables de los 

deberes de operación y custodia de activos y auditoría interna. 

Ejemplo: La exigencia de una persona cuyas funciones envuelven el manejo de dinero no 

deba manejar también los registros contables.  Otro caso, el requisito de que los cheques, órdenes 

de compra y demás documentos estén pre numerados. 

 El control contable está descrito también el SAS Número 1 de la así: 

 El control contable comprende el plan de organización y los procedimientos y registros 

que se relacionen con la protección de los activos y la confiabilidad de los registros financieros y 

por consiguiente se diseñan para prestar seguridad razonable de que: 

1. Las operaciones se ejecuten de acuerdo con la autorización general o específica de la 

administración. 

2. Se registren las operaciones como sean necesarias para a) permitir la preparación de 

estados financieros de conformidad con los principios de contabilidad generalmente 

aceptados o con cualquier otro criterio aplicable a dichos estados, y b) mantener la 

contabilidad de los activos. 

3.  El acceso a los activos se permite solo de acuerdo con la autorización de la 

administración. 

4. Los activos registrados en la contabilidad se comparan a intervalos razonables con los 

activos existentes y se toma la acción adecuada respecto a cualquier diferencia. 

(UNICAUCA, 2003) 
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Toda empresa requiere de un sistema contable para conocer el desempeño y las 

posiciones financieras de esta; además de un control interno que proporcione un aseguramiento 

razonable a la autorización, al registro, la conciliación y la valuación del ente económico.  

 

Modelo de Control Interno COSO. 

A lo largo de la historia han nacido diversos modelos de control debido a los números 

casos detectados de fraude y corrupción que involucra tanto a empresas nacionales como 

internacionales  lo que hace que cada compañía implemente modelos adecuados para el maneo 

de sus operaciones. 

Con el estudio y  aplicación en diferentes países se han establecido los modelos más 

relevantes como lo son los siguientes; modelo COSO (COSO, COMMITTEE OF 

SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMISSION, 1992) y el modelo 

COCO (Criteria of Control Committee – 1995), como lo explica (Laski, 2010), ha sido mucho 

más fuerte la aplicación del sistema COSO en los países de latino América  y esto se debe a que  

este modelo  ha sido considerado moderno revolucionado  e innovador a los sistemas anteriores, 

partiendo de la dificultad que se tiene entre realizar un procedimiento de prácticas de control a la 

aplicación en la vida real de las mismas, la diferencia  y el éxito de la aplicación de este sistema 

consiste en la revisión y análisis de  aspectos como ; identificación de eventos, Valoración de 

riesgos y Respuestas al riesgo, lo anterior unido a un ambiente de control lograran el éxito de la 

operación. Uno de los objetivos principales de este modelo es Mejorar la calidad de la 

información financiera concentrándose en el manejo corporativo, las normas éticas y el control 

interno, unificar criterios ante la existencia de una importante variedad de interpretaciones y 

conceptos sobre el control interno. 
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El informe COSO es un proceso efectuado por los organismos de la entidad como lo son 

la administración, la dirección y el resto del personal dentro de esta, diseñado con el objeto de 

proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecución de objetivos de 

acuerdo a los siguientes puntos: 

• Eficacia y eficiencia de las operaciones 

• Fiabilidad de la información financiera 

• Cumplimiento de leyes y normas que sean aplicables 

 

Una vez efectuado lo anterior , se facilitara la tarea de elaborar matrices de fortalezas , 

debilidades y oportunidades de mejorar, elaborando una serie de recomendaciones para mejorar 

la gestión con un plan de acción que incluirá tareas precisas , seguimientos de desarrollo , 

responsabilidades y tiempo de ejecución; solo este hecho diferencia la labor de un control de 

papel en el cual tan solo se identifica y reporta, dando paso a un control mucho más dinámico 

como lo permite el modelo COSO en el cual se involucran todo el personal y es un trabajo en 

conjunto que constantemente está en avance y progreso. 

 La elaboración de políticas y aplicaciones es demasiado rígida, cuando se abre la puerta 

hacia la cooperación conjunta en especial con las personas que desarrollan las diferentes 

actividades principales de la empresa hacen que se evolucione en el concepto de control.  

Componentes Del Control Interno Según Modelo Coso 

Hoy en día existen cinco componentes de control interno, los cuales están enfocados al  

mejoramiento continuo de la administración de la compañía, estos componentes se 

interrelacionan entre sí e integran los procesos administrativos, los cuales permiten obtener un 

plan organizacional que le proporcione una adecuada distribución de la autoridad y 
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responsabilidad de cada miembro de la organización para así ejercer los controles adecuados y 

pertinentes de cada operación,  estos componentes son: 

Ambiente de Control 

El ambiente de control" que significa la actitud global, conciencia y acciones de directores y administración 

respecto del sistema de control interno y su importancia en la entidad.  El ambiente de control tiene un 

efecto sobre la efectividad  de los procedimientos de control específicos. Un ambiente de control fuerte, por 

ejemplo, uno con controles presupuestales estrictos y una función de auditoría interna efectiva, pueden 

complementar en forma muy importante los procedimientos específicos de control. Sin embargo, un 

ambiente fuerte no asegura, por sí mismo, la efectividad del sistema de control interno. (NIA 6, 1998) .   

Sin embargo, un ambiente fuerte no asegura, por sí mismo, la efectividad del sistema de control      interno. 

 Los factores reflejados en el ambiente de control incluyen: 

 La función del consejo de directores y sus comités. 

 Filosofía y estilo operativo de la administración. 

 Estructura organizacional de la entidad y métodos de asignación de autoridad y 

responsabilidad. 

 Sistema de control de la administración incluyendo la función de auditoría 

interna, políticas de personal, y procedimientos de segregación de deberes. (NIA 

6, 1998) 

 

Evaluación de riesgo:  

Las organizaciones, sean grandes, medianas o pequeñas se enfrentan a diversos riesgos de 

origen externos e internos que tienen que ser evaluados. Una condición previa a la evaluación del 

riesgo es la identificación de los objetivos a los distintos niveles, vinculados entre sí e 

internamente coherentes. La evaluación de los riesgos consiste en la identificación y el análisis 

de los riesgos relevantes para la consecución de los objetivos, y sirve de base para determinar 

cómo han de ser gestionados los riesgos. Debido a que las condiciones económicas, industriales, 

legislativas y operativas continuarán cambiando continuamente, es necesario disponer de 

mecanismos para identificar y afrontar los riesgos asociados con el cambio.  
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Actividades de Control: 

 Las actividades de una organización se manifiestan en las políticas, sistemas y 

procedimientos, siendo realizadas por el recurso humano que integra la entidad.  Todas aquellas 

actividades que se orienten hacia la identificación y análisis de los riesgos reales o potenciales 

que amenacen la misión y los objetivos y en beneficio de la protección de los recursos propios o 

de los terceros en poder de la organización, son actividades de control.  Estas pueden ser 

aprobación, autorización, verificación, inspección, revisión de indicadores de gestión, 

salvaguarda de recursos, segregación de funciones, supervisión y entrenamiento adecuado. 

Información y comunicación: La capacidad gerencial de una organización está dada en 

función de la obtención y uso de una información adecuada y oportuna.  La entidad debe contar 

con sistemas de información eficientes orientados a producir informes sobre la gestión, la 

realidad financiera y el cumplimiento de la normatividad para así lograr su manejo y control. 

Los datos pertinentes a cada sistema de información no solamente deben ser 

identificados, capturados y procesados, sino que este producto debe ser comunicado al recurso 

humano en forma oportuna para que así pueda participar en el sistema de control.  La 

información por lo tanto debe poseer unos adecuados canales de comunicación que permitan 

conocer a cada uno de los integrantes de la organización sus responsabilidades sobre el control 

de sus actividades.  También son necesarios canales de comunicación externa que proporcionen 

información a los terceros interesados en la entidad y a los organismos estatales. 

Supervisión o monitoreo 

 Planeado e implementado un sistema de Control Interno, se debe vigilar constantemente 

para observar los resultados obtenidos por el mismo. 
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Todo sistema de Control Interno por perfecto que parezca, es susceptible de deteriorarse 

por múltiples circunstancias y tiende con el tiempo a perder su efectividad. Por esto debe 

ejercerse sobre el mismo una supervisión permanente para producir los ajustes que se requieran 

de acuerdo a las circunstancias cambiantes del entorno.  

La Administración tiene la responsabilidad de desarrollar, instalar y supervisar un 

adecuado sistema de control interno.  Cualquier sistema aunque sea fundamentalmente adecuado, 

puede deteriorarse sino se revisa periódicamen­te.  Corresponde a la administración la revisión y 

evaluación sistemática de los componentes y elementos que forman parte de los sistemas de 

control.   

La evaluación busca identificar las debilidades del control, así como los controles 

insuficientes o inoperantes para robustecerlos, eliminarlos o implantar nuevos. La evaluación 

puede ser realizada por las personas que diariamente efectúan las actividades, por personal ajeno 

a la ejecución de actividades y combinando estas dos formas. 

Ilustración 1. Las tres dimensiones del modelo COSO integrado 

 

 

 

 

 

Fuente: (COSO, COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY 

COMISSION, 1992) 
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En la ilustración (1).Se observa que una de las dimensiones representa los objetivos a 

alcanzar, otra dimensión representa el área de atención y la última se refiere a los componentes 

del control interno. La primera dimensión que representa a los objetivos se divide a su vez en: la 

confianza de los estados financieros, la eficiencia y eficacia en las operaciones y la conformidad 

con las leyes y sus regulaciones. La segunda dimensión del cubo hace referencia a lo que se debe 

evaluar, específicamente una evaluación de los controles internos debe referirse al nivel de la 

entidad y al nivel de la actividad. La tercera dimensión identifica cinco componentes del control 

interno que deben de ser evaluadas: control del entorno, asesoramiento de riesgo, control de las 

actividades, la información y la comunicación y la monitorización. 

El control interno, no consiste en un proceso secuencial, en donde alguno de los 

componentes afecta solo al siguiente, sino en un proceso multidireccional repetitivo y 

permanente, en el cual más de un componente influye en los otros y conforman un sistema 

integrado que reacciona dinámicamente a las condiciones cambiantes. (Estupiñan, 2006) 

 

Para concluir son el sistema COSO, se puede decir que es una herramienta esencial de 

auditoría en la cual se evalúa los controles internos de la compañía, donde gestiona, evita, mitiga 

y reduce los riesgos empresariales. Es por esta razón que un ambiente de control será el resultado 

de la integración entre directivos y empleados, en el cual todos generan las condiciones propicias 

para que sea aplicado el modelo. 
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Control Interno y Empresas Familiares 

Las empresas familiares son problemáticas por naturaleza específicamente  por su 

constitución, esto trae consigo la superación de retos que se debe afrontar para que  llegue hacer 

una compañía en crecimiento y alcance por lo menos su segunda generación.  Es por esta razón 

que se debe llevar un adecuado control interno ya que con esto se evitaran o mitigarán  los 

posibles  riesgos y fraudes. 

Es muy común encontrar empresas conformadas por familiares únicamente, en donde se 

presentan circunstancias como por ejemplo en el momento de que uno de los empleados clave  

decida no laborar más, se llevara consigo todo el conocimiento de la labor que desempeñaba, los 

procesos que se debían hacer y los cuidados especiales en el transcurso de la operación , con la 

aplicación de un sistema de control interno e históricos de documentación se evitará la perdida 

de información, mitigando así el riesgo de presentarse fraudes y estas actividades permitirán el 

crecimiento de la empresa de manera óptima. 

Es por esta razón que la implementación de un control es clave para  contribuir a que se 

alcance realmente las  metas de la compañía con eficiencia y eficacia, de acuerdo con sus  

posibilidades de mejoramiento y ascenso dentro del sector económico al que se pertenezca y 

dentro de su ámbito específico de competencia. 

Como lo explicamos en el primer capítulo el aspecto emocional puede ser una ventaja o 

desventaja para un ente de este tipo debido al nivel de confianza que se tiene entre el empleador 

y el empleado; así mismo los altos cargos que son generalmente ocupados por los herederos de la 

familia llevan a que la empresa saque a flote otra característica vista anteriormente y es el miedo 

al  cambio; con la implementación de un modelo de control interno sencillo y adaptado a cada 
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una de las actividades que tiene la empresa independientemente de la persona que la ejerza o la 

labore  permitirá tener una evaluación interna de las actividades que se están llevando a cabo, el 

modelo que se pretende recomendar para este tipo de organizaciones no es más que una 

documentación sencilla y práctica de la manera en la cual se están haciendo las cosas y que a su 

vez permita en el tiempo retroalimentar los procesos por medio de los errores que se cometen , 

evaluando si son recurrentes y cuales son las medidas que se deben tener para evitar que se 

presenten nuevamente las mismas inconsistencias. 

En una empresa familiar se puede pensar que el ambiente de control es el obtimo para la 

implementación  del COSO debido a la fraternidad y conocimiento qiue se tiene entre los 

miembros de la organizacion, el hecho de que todos busquen el progreso de la compañía viendo 

a esta como su fundamento de vida lleva a que se cumplan con las características dedl ambiente 

control tales como valores y filosofía de la organización, influyendo la visión de los trabajadores 

ante los riesgos , pero realmente el hecho de que alguien externo o interno evalué y controle la 

manera de ejercer un cargo o tomar una decisión no es tan bien adaptada y puede  que fácilmente 

perjudique el ambiente de control que creíamos optimo; de allí que es importante explicar y 

garantizar los beneficios que trae consigo la implementación del modelo COSO a todos los 

empleados, entre los cuales podemos destacar fácilmente el establecimiento de objetivos, 

estratégicos, operativos y financieros que direccionan el ente económico; la evaluación de riegos  

de las labores fundamentales del día a día de cada uno , arrojando como resultado la 

visualización e identificación de  los riesgos más relevantes que pueden  desenfocar el 

cumplimiento de los objetivos antes planteados. 

Las empresas familiares por el hecho de estar dirigidas en su mayor parte por miembros 

de la familia tiende a generar un falso  nivel de confort interno de que las decisiones y procesos 
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se están llevando óptimamente , el nivel de desconfianza es bajo y la improvisación tiende a ser 

alta, una evaluación de estas actividades a nivel interno dejara como beneficio para la empresa la 

documentación necesaria que evidencia riesgos y a su vez permitirá de manera paulatina y 

sencilla cambios que mejoren la dirección que se lleva de la compañía. 

Cualquier medida de seguridad trae consigo beneficios, los entes económicos saben de 

ello, pero realmente ¿por qué no se aplica entonces estos sistemas de control? , para solucionar 

esta pregunta nos basaremos en lo publicado en la revista noreste.com negocios   el portal del 

Sinaloa del martes 11 noviembre 2014: 

La importancia del control interno como una ventaja competitiva es, básicamente, cuando este comienza a 

generar beneficios con terceros, con los clientes y con proveedores que te seleccionan porque eres un 

cliente seguro o un proveedor seguro; también cuando ahorras multas con el gobierno porque cumples a 

tiempo con tus cosas. El control interno tiene que ahorrarte pérdidas por falta de cumplimiento y debe ser 

una llave de acceso para nuevos clientes y nuevos proveedores", indicó.  

A una empresa, continuó, le representa un costo cuando al control interno no se le saca el 

provecho debido, pero si la inversión en esta metodología le reditúa beneficios en ese momento se convierte 

en una inversión.  

La metodología del control interno es un tema cultural, puntualizó, porque esta se orienta desde la 

alta dirección y empieza a permear en toda la organización, hasta el punto que todos los integrantes de la 

empresa respetan las políticas y procedimientos de esta.  

 

El control interno se logra como una inversión cuando no tienes que hacer trabajos adicionales, 

sino que el control interno se hace junto con lo que ya haces básicamente. Las empresas que incurren en 

gastos es porque hacen el control interno como si fuera algo más, en lugar de hacerlo junto con los proceso 

naturales de trabajo" 
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De acuerdo a esto se puede decir que la importancia radica en la complejidad que tenga 

cada compañía, esto quiere decir que en las empresas familiares se requerirá un control interno  
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Capitulo III 

Como implementar un control interno Administrativo 

 

Cuando indagamos sobre modelos de control interno para aplicar en esta área, nos 

encontramos con un sin número de manuales y procesos para aplicar dentro de la empresa,  de 

esta manera se va a presentar el contenido básico que debería tener un manual de 

procedimientos. 

La información que integrara  el manual va a depender de las características que vimos en 

capítulos anteriores se deben trabajar y evaluar las debilidades y fortalezas de control en 

empresas familiares, como lo son por ejemplo, la poca rotación de personal, la pérdida de 

información por falta de documentación, la caracterización de políticas administrativas entre 

otras. Esta la información básica que deberá tener los manuales en general. 

Portada 

Como su nombre lo indica será la presentación inicial sobre los datos básicos y relevantes 

del ente, como por ejemplo; nombre de la compañía, logotipo, área a la que se va a aplicar, tipo 

de manual que se presenta, fecha y lugar de elaboración, denominación y extensión (nos 

referimos al alcance que se tendrá en el manual que se está elaborando). 

Introducción 

Este documento se asimila a la planeación que se llevara a cabo con los manuales, se 

indicara una breve exposición sobre el documento, el contenido, el objeto, áreas de aplicación o 

alcances  e importancia de su revisión. 
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Objetivo de los procedimientos 

Es una definición del propósito que se pretende cumplir con los procedimientos de estos 

manuales. 

Alcance de los procedimientos  

En esta parte del documento se deberá reflejar hasta donde llegara la labor del control 

interno, sus limitaciones y posibles contingencias. 

Responsables 

Se indicaran los cargos de personal dentro de la organización que llevaran a cabo alguno 

de los manuales 

Contenido base 

El formato dependiendo del área de trabajo, la complejidad de la operación y la cantidad 

de involucrados tendrá así mismo unas características diferenciadoras entre cada uno. 

Procedimientos 

En este ítem se presenta cada una de las operaciones que se realizan en un procedimiento, 

explicando en que consiste, cuando, como, donde, conque y cuánto tiempo se hace, 

adicionalmente deberá contener explícitamente los responsables de llevarlos a cabo, cuando la 

descripción del procedimiento es general y por lo mismo comprende varias áreas, debe anotarse 

la unidad administrativa que tiene a su cargo cada operación. Se debe indicar el objetivo del 

procedimiento, la base jurídica, los órganos que intervienen , las políticas y normas de operación 

entre otros. 
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Diagramas de flujo 

Se incluye la representación grafica del ciclo en que se realizan las operaciones de un 

procedimiento, en donde se muestra el área, este es un procedimiento general, mientras que en 

los puestos que interviene se refieren a un procedimiento detallado en cada operación descrita. 

Los diagramas presentados en forma sencilla y accesible en el manual, brinda una descripción 

clara de sus operaciones.  

Formularios 

Se adjuntan todos los formularios e instructivos utilizados para el desarrollo de los 

procedimientos. 

Firmas de autorización 

En este campo se indica el nombre, cargo y firma de los directivos de la entidad que 

autorizan el manual, así como de las áreas y personas que los elaboran y revisan. 

La tarea que debe hacer la organización cuando se decide implementar el control interno 

y así traer beneficios para el ente, es una labor que requerirá tiempo, dedicación, constancia, 

trabajo en equipo. El beneficio es a largo plazo pero permitirá que el ente en el futuro se sienta 

mucho más cómodo y participativo en el mercado por la mitigación de riesgo que está haciendo 

con el uso de un sistema sencillo y adecuado para sus operaciones, es decir se está capitalizando 

la inversión realizada con cada uno de los trabajadores del ente. 

Teniendo en cuenta los parámetros generales y con el fin de diseñar un buen sistema de 

control interno las empresas familiares deberán iniciara por elaborar manuales de tipo 

administrativo, en los cuales se diseñara uno a uno los procesos fundamentales de la 

organización en esta área, principalmente las actividades diarias, todas ellas con un fino detalle 
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de elaboración y fundamentación paso a paso  , tratando de dejar la mayor evidencia, 

documentación y que de esta forma a futuro  cualquier persona pueda retomar funciones con 

agilidad, no se pierda información, se mitiguen los riesgos y principalmente se tengan 

evidenciados sobre sus posibilidades de ocurrencia . 

Los manuales de control interno son la base principal para desarrollar de la mejor manera 

sus objetivos como ente  ya sea por medio de procesos, actividades o operaciones ,también 

permitirá  definir responsabilidades  de las funciones, información , medidas de seguridad  y 

objetivos  que participen  en el cumplimiento  de la misión de la empresa. 

El Sistema de Control Interno bajo el modelo COSO aparte de ser una política de 

gerencia que debe tener la organización y siendo una exigencia constitucional y legal, se 

constituye en las directrices principales de las empresas para modernizarse, cambiar y producir 

los mejores resultados, con calidad y eficiencia.  

En razón de esta importancia que adquiere el Sistema de Control Interno para las 

empresas familiares, se hace necesario hacer el levantamiento de procedimientos actuales, los 

cuales son el punto de partida y el principal soporte para llevar a cabo los cambios que con tanta 

urgencia se requieren para alcanzar y ratificar la eficiencia, efectividad, eficacia y economía en 

todos los procesos , en especial para este tipo de organizaciones , que como se comentó en 

capítulos anteriores , tienen el potencial, idea de negocio y capital ; pero que debido a los 

problemas internos de los lazos familiares, se retrasa el crecimiento y mantenimiento de las 

operaciones en el tiempo. 

Ahora bien antes de iniciar con la elaboración de los manuales es importante identificar 

en qué consisten estos documentos , los cuales se encargan en detallar  e integrara lo que 
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contienen , en forma ordenada y sistemática , por medio de  instrucciones , responsabilidades  e 

información sobre políticas , funciones , sistemas y procedimientos  de las distintas operaciones 

y actividades  que realizan en estas empresas , por divisiones, áreas , servicios entre otros, estos 

requieren adicionalmente  identificar y señalar Quien? Como? Cuando? Donde?  En cada uno de 

los pasos que conforman el proceso o actividad. 

Contenido del manual  de control interno según los elementos de la ley 87 de 1993 

Relación con 

literales del art. 4 de 

la ley 87 de 1.993. 

 

CONTENIDO DEL MANUAL DE CONTROL INTERNO 

 

 

c, d. 

 

a. 

 

b, k, l. 

b, k, l. 

. 

 

 

 

Titulo _____________  Código _____________ 

Introducción (Explicación) 

Organización. (Estructura Micro y Macro de la entidad) 

Descripción del Procedimiento : 

Objetivos de Procedimiento 

Base Legal (Normas aplicables al procedimiento) 

Requisitos, documentos y archivo. 

Descripción rutinaria del procedimiento u operación y sus participantes 

(pasos que se deben hacer,  cómo y porqué) 

Gráfica o diagrama de flujo del procedimiento (Ver  flujograma) 

Responsabilidad, autoridad o delegación de funciones del proceso las cuales 

entraran a formar parte de los ¨ manuales de funciones ¨ en los que es establecerá 

como parte de las labores asignadas la responsabilidad establecida individualmente en 
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d 

 

 

los diferentes procesos. 

Medidas de seguridad y autocontrol, aplicables al procedimiento. 

Informe: Económicos, financieros, estadísticos, de labores y autocontrol 

(Recomendaciones propias) 

Supervisión, evaluación y examen,  Auto control  de oficinas y entidades de 

control.  

 

Para  estos documentos de control interno, se desarrollaran para cada uno de los procesos, 

de las actividades, áreas u operaciones que tengan que ver con los procesos administrativos y 

operativos, adicionalmente de acuerdo con los lineamientos  y exigencias establecidas en el 

artículo 4to de la ley 87 de 1993 y  dependiendo de estos elementos la aplicación del contenido 

señalado anteriormente y por ente la justificación y que se resumen así: 

1) Establecer objetivos. 

2) Definir políticas, guías, procedimientos y normas. 

3) Sistema de organización. 

4) Limitación de autoridad y responsabilidad. 

5) Normas de protección y utilización de los recursos 

6) Sistema de méritos y sanciones para administración del personal 

7) Aplicación de recomendaciones. 

8) Sistemas de información.     

9) Procedimientos y normas. 

10) Métodos de Control y Evaluación de la gestión. 

11) Programas de inducción y capacitación del personal. 

12) Simplificación de normas y trámites de los procedimientos 
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Los manuales que se desarrollaran deben ser utilizados por todos  los funcionarios de la 

empresa que deberán constantemente consultar este manual para conocer sus actividades y 

responsabilidades, evaluando su resultado, ejerciendo apropiadamente el autocontrol; además de 

presentar sugerencias tendientes a mejorar los procedimientos, bajo un modelo circular en el cual 

se mejora constantemente. De igual forma los altos directivos de las diferentes dependencias 

deberán utilizarlos porque podrán evaluar objetivamente el desempeño de sus subalternos y 

proponer medidas para la adecuación de procedimientos modernos que conlleven a cambios en el 

ambiente interno y externo de la empresa para analizar resultados en las distintas operaciones 

con un fundamento que deje de lado los lazos familiares que une tanto a empleados con 

empleados para este caso. 

Así mismo será una herramienta para los organismos de control tanto a nivel interno 

como externo, que facilitan la medición del nivel de cumplimiento de los procedimientos y sus 

controles, que han sido fijados para prevenir pérdidas o desvíos de bienes y recursos, 

determinando los niveles de eficiencia y eficacia en la búsqueda de alcanzar los objetivos 

establecidos; este proceso bajo bases sólidas para la evaluación de la gestión en cada una de sus 

áreas y operaciones. 

Para hacer el levantamiento de los procedimientos que forman parte del Manual de 

Control Interno, se pueden utilizar una o varias de las siguientes técnicas, como por ejemplo la 

citada en la tesis (Distancia, 2012)  : 

El jefe de área, de las distintas  dependencias, operaciones o servicios de la empresa,  en 

forma simultánea,  se reúne con todos los  funcionarios de la misma, y nombrando un relator, 
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comenzarán a describir en orden ascendente ( Primero, segundo……así consecutivamente ),  

cada una de las actividades que se realizan bajo la responsabilidad individual,  para cada uno de 

los procesos o tareas y se diligencia un  “Formato Único” en borrador,  por cada uno, de esta 

manera quedará registrado el respectivo procedimiento en esa oficina, el que podrá continuar en 

una u otras oficina hasta su culminación, estos papeles de trabajo, son la documentación inicial 

de la implementación la cual nos servirá para evaluar los beneficios y falencias que se han 

presentado con el modelo y si se debe ajustar o no distinguiendo claramente el inicio y el final de 

los mismos, señalándose un plazo o fecha fija para ser entregados a los asesores o coordinadores 

de los manuales ( estos asesores generalmente son ocupados por los cargos principales, más sin 

embargo esta asignación se fija libremente dependiendo del ente), paralelamente se anotaran los 

objetivos, las medidas de seguridad y de protección, la base legal, los informes a elaborar para 

cada procedimiento, de orden financiero, económico estadístico o de labores del personal y/o 

justificación de las tareas, señalando el documento base o que es   elaborado en el mismo 

momento, con  sus respectivas  copias y distribución de las mismas, señalando su utilización que 

se hace de éstas en las otras dependencias, se acompañará una fotocopia, además se indican los 

puntos de control, como se indica en este instructivo y se analizarán sugerencias para simplificar 

el respectivo procedimiento, en sus distintos pasos o tareas, estos formularios serán revisados al 

final por los jefes de oficina en coordinación con los asesores o coordinadores de estas tareas 

hasta llegar al definitivo que se transcribirá por computadora y posteriormente se elaborará la 

respectiva gráfica o flujograma e integrando con los demás elementos del Manual de Control 

Interno. 

Se designará a un funcionario dentro de la oficina quien conformará también el grupo de 

apoyo, con un perfil definido por su destacada colaboración, interés, criterios de estar de acuerdo 
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con el  cambio, etc. quien asumirá la tarea de hacer el levantamiento de los procedimientos en 

colaboración con el coordinador o asesores, aplicando los parámetros señalados en el punto 

anterior, utilizando siempre el formato único, el cual ha prestado magníficos resultados, 

necesitando una revisión más detallada para evitar desviaciones o mentiras de las tareas que 

componen el procedimiento. 

Los Asesores o Coordinadores  mediante “entrevistas y encuestas” a cada uno de los 

funcionarios va diligenciando el formato único , describiendo las tareas, buscando el orden y la 

base lógicas del mismo y aplicando todas las explicaciones señaladas en el primer punto de este 

tema. 

Paralelamente se utilizará la Hoja de Ruta, como se explica más adelante del presente 

documento con carácter obligatorias, sea la que fuere la técnica utilizada,  como elemento de 

confirmación y comprobación del respectivo procedimiento, y como resultado se podrán hacer 

ajustes, previas las explicaciones justificadas del caso. 

Funciones del Grupo Directivo; de Apoyo y Asesor en el Proceso de Levantamiento, 

Revisión, Actualización e Implementación de los Procedimientos que conforman el Manual de 

Control Interno. 

A continuación se indican las funciones de los grupos utilizados en estas labores de 

levantamiento, elaboración, revisión, modernización y actualización de los Manuales de Control 

Interno o de  procedimientos integrales, así:  

Funciones del grupo directivo: 

La Gerencia, incluyéndose, designará un grupo de nivel directivo para que supervise 

todas las tareas que esto origine como el levantamiento, la revisión, ajustes  de los 
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procedimientos y posteriormente su mantenimiento, de acuerdo con las orientaciones de  

Asesores o Coordinadores encargados de estas labores y  sus funciones son: 

Dirigir y supervisar el cumplimiento del levantamiento de los procedimientos por parte 

del Grupo de Apoyo, de los Jefes de Oficina u otro método que se utilice. 

Señalar las directrices y políticas para el levantamiento de los procedimientos actuales. 

Controlar la ejecución y cumplimiento del levantamiento de los procedimientos mediante 

un plan de trabajo, teniendo en cuenta el tiempo y la calidad de las labores 

Canalizar la recolección de los distintos procedimientos por cada área en las fechas o  

plazos establecidos 

Funciones del grupo de apoyo: 

 Estará integrado por un representante de cada área de la Empresa según su 

organigrama, con un perfil del funcionario, así: Que se destaque por su 

colaboración, interés, actitud positiva al cambio y la modernización; las funciones 

de este grupo son: 

 Con los Jefes de Oficina y/o el funcionario respectivo levantar mediante formato 

único los procedimientos actuales efectuando las verificaciones y correcciones de 

los mismos (en borrador). 

 Acatar y sujetarse a la metodología y orientaciones emanadas por los Asesores   y 

por estas instrucciones. 

 Proporcionar sugerencias y recomendaciones para la simplificación, 

mejoramiento y modernización de los procedimientos, así como el señalamiento 

de puntos de control. 
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 Llevar un registro e informar por escrito sobre los procedimientos que están bajo 

su cargo. 

 Proponer objetivos, normas legales o base legal medidas de seguridad e informes 

a elaborar por cada uno de los procedimientos que conformen el Manual. 

Funciones del grupo asesor o coordinadores: 

Integrado por profesionales en diversas áreas, con experiencia en la elaboración e 

implantación de Manuales de Control Interno, tendrá como funciones: 

Establecer la metodología, coordinar el levantamiento de procedimientos técnicos a cargo 

de los miembros del Grupo de Apoyo, así como coordinar su actualización, evaluación, 

modificación y posterior integración en los Manuales de Procedimientos respectivos. 

Metodología 

Con el objeto de hacer explícita la metodología para el Levantamiento de los 

Procedimientos, se indica a continuación adicionalmente las reglas y los Formatos, con su uso, 

diseñados para tal fin y que son de obligatorio cumplimiento, en razón a  que se deben unificar 

en toda la entidad. 

Reglas para el levantamiento de procedimientos 

Para el levantamiento de procedimientos se deben tener en cuenta las siguientes reglas: 

Definir el límite del procedimiento: El inicio del procedimiento y el fin o terminación. Ejemplo: 

Recibo de la madera para fabricación del mueble (Inicio) y terminación del producto para la Venta (Fin 

del Procedimiento). 

Nombre del cargo: Nombre del cargo del funcionario responsable de acuerdo a la planta de 

personal. 

Siempre iniciando la frase se debe usar el verbo en tercera persona.En los pasos de 

decisión se utiliza el verbo en infinitivo. 
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Se debe estudiar el número de copias y su distribución 0-4dando su justificación 

especialmente por la utilización que se les dé en cada oficina. 

El grupo de apoyo o líder: Coordina a  jefes y funcionarios      que tienen a su cargo el levantamiento 

de los procedimientos y se hacen equipos, con grupos especializados. 

Determinación de objetivos y metas: Lo que se espera del respectivo procedimiento. 

Los procedimientos se hacen relacionar y referenciar utilizando el formulario “único”. El 

grupo de apoyo entregará el procedimiento ya verificado con sus “Documentos Anexos” o 

Justificativos. 

Explicación de las gráficas: Elaboración de flujogramas en borrador para pasar a revisar, 

estudiar y simplificar pasos o trámites. 

Se realizan entrevistas con los funcionarios que manejan los distintos aspectos o que 

participan en el procedimiento para verificar, conocer, aclarar dudas, recoger formatos, 

recomendaciones, objetivos, clase de archivos, conductas, justificación de los trámites mediante 

la respuesta a los siguientes interrogantes “EL PORQUE? , CUANDO?, DONDE?, QUE?, 

COMO?. 

Desarrollar y ejecutar las  hojas de ruta para cada uno de los procedimientos, 

estableciendo las actividades, trámites y tiempo de ejecución, acompañados de los documentos 

originales. (Ver: Hoja de Ruta) 

Determinar si cada paso del procedimiento está justificado y esta agregando valor, así que 

no sea repetitivo. 
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Como revisar  los procedimientos 

Una vez levantados los procedimientos y hechas las verificaciones, observaciones y 

entrevistas pertinentes, se procede a su revisión bajo el cumplimiento de estos pasos: 

Tener claridad de la estructura de la entidad a Nivel General y a Nivel Individual, 

estudiar el organigrama. 

Analizar la secuencia del proceso y la relación que se tenga con una o varias 

dependencias.  Ejemplo: contabilidad, tesorería, etc. 

Analizar la segregación de funciones.  Analizar la responsabilidad de cada paso que se 

realiza por cada funcionario. 

Estudiar el listado de problemas - soluciones que recogieron en las encuestas y que 

tengan que ver con los procedimientos y cruzan dicha información con los nuevos 

procedimientos. 

Analizar los documentos:  formas que se utilizan, información que contiene, número de 

copias, distribución, usos, archivo, consulta, cuantificación de la cantidad de documentos 

procesados, formas de manipulación, firmas, sellos, personas que intervienen justificando su 

participación, respondiendo que informes se producen con base en la información de los mismos. 

Estudiar que los espacios usados para los equipos sean suficientes y se adapten a las 

necesidades técnicas, por ejemplo computadoras o equipos especiales 

Identificación de los procesos: sí son manuales o por computadora, evaluándolos 

especialmente con tendencia a que al máximo las labores se sistematicen. 



44 
PROPUESTA DISEÑPO DE CONTROL INTERNO ADMINISTRATIVO PARA EMPRESAS FAMILIARES 

Analizar los resultados que produzcan las Hojas de Ruta las cuales se pondrán en 

funcionamiento a partir del levantamiento de los procedimientos. 

 Se elabora un Banco de datos sobre: 

 Medidas de Control Interno y de Seguridad por áreas. Procesos o grupos. 

 Cuestionarios: base para la evaluación del Control Interno como apoyo de un 

verdadero autocontrol. 

 Definición de información que se producirá, de orden financiero, estadístico, 

económico y técnico. 

 Sistematización que se está aplicando en el procedimiento en la  Entidad. 

 Realizar ejercicios de “lluvia de ideas” con los funcionarios para conocer formas 

o sugerencias  que lleven a la simplificación y mejoramiento de los 

procedimientos. 

 

Técnicas para el diseño y manejo de los puntos de control en cada uno de los 

procedimientos 

La tendencia actual en el manejo de los procedimientos es eliminar por todos los medios 

ese paradigma originado en el famoso control previo, que está mandado a recoger o sea mediante 

el control chequeador y revisiones con chulos y sellos, es decir donde otro funcionario revisa al 

anterior para determinar si se realizaron las tareas o labores correctamente o se cumplieron los 

requisitos tanto de documentos, como de firmas, sellos o demás elementos erradamente 

utilizados en el pasado, por el contrario lo que se debe aplicar en una gestión administrativa 

moderna es exigir que cada funcionario asuma con autoridad, seriedad sus obligaciones y 

funciones, responsabilizándose de lo que le toca hacer, y haciéndolo bien, a tiempo, con calidad 

y productividad es decir que las cosas se cumplieron con eficiencia. 

Por estas razones es que en el señalamiento de los Puntos de Control, además de las 

Medidas de Seguridad o Preventivas, se deben cumplir las siguientes recomendaciones: 



45 
PROPUESTA DISEÑPO DE CONTROL INTERNO ADMINISTRATIVO PARA EMPRESAS FAMILIARES 

Una buena técnica de  control es exigir dentro del respectivo procedimiento, datos o 

informes que se puedan comprobar y reconfirmar para un análisis de resultados, por ejemplo 

diseñando metas en cifras, índices o indicadores y compararlos con los mismos datos reales o 

ejecutados, determinando variaciones e investigando sus causas y efectos, manteniendo una 

permanente información estadística de los mismos y sus tendencias. 

Otro elemento de Control es verificar o cruzar los datos e informes entre sus distintas 

fuentes. para comprobar su existencia real y su legalidad, por ejemplo, PARA EFECTUAR EL 

TRÁMITE DE UN GIRO O CANCELACIÓN , se debe confrontar o cruzar los datos y cuentas 

con el Almacén o Inventarios para determinar que los elementos se recibieron o llegaron 

realmente y comprobar que existe la cuenta por pagar actualmente por que no se ha pagado y una 

vez hechas estas tareas se procederá a continuar con el trámite correspondiente. 

En todo procedimiento se debe analizar y realizar la segregación de funciones para que 

un solo funcionario sea exclusivamente el que registre, autorice, gire y controle físicamente los 

bienes o elementos de la empresa, con el fin de garantizar la globalidad y comprobación 

automática de las tareas como se indicó en el punto anterior, rompiendo así exclusividades o 

dictaduras administrativas en los procedimientos administrativos y operativos en general 

debiéndose segregar más especialmente en aquellos casos en que se tengan incidencias en el 

manejo de recursos y bienes de fácil vulnerabilidad, por ejemplo: dinero, bienes, elementos de 

altos costos o precios en el mercado, etc. 

Incluirse dentro de la obligación de elaborar informes de labores, la cuantificación o sea, 

en cifras de las diferentes tareas que realiza cada uno de los funcionarios, lo cual permitirá 

obtener datos estadísticos como tendencias, variantes, índices, indicadores, indicadores de 
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productividad y calidad de las diferentes tareas, así como de los servicios, y de esta información 

se harán evaluaciones por parte de los superiores o jefes que sirvan de base para determinar 

resultados y muestras que lleven a reconocimientos como premios, tanto en especie como en 

dinero tales como: primas de rendimiento de productividad, selección del mejor empleado, etc. 

Realizar permanentemente reuniones de los jefes con sus respectivos funcionarios, en una 

dinámica de “lluvia de ideas”, que originen medios para establecer medidas de seguridad y de 

control, las cuales serán seleccionadas, entre las mejores ideas, las cuales igualmente serán base 

para el reconocimiento de premios, méritos, ascensos, reconocimientos, etc., aclarándose que las 

ideas seleccionadas deberán ser comprobadas o verificadas para ponerlas en funcionamiento. 

PLANILLA No. 1: Formato Único para el Levantamiento de los Procedimientos  

 

FECHA DEL LEVANTAMIENTO:  

 

PAGINA No.:  

 

CÓDIGO: 

 

PROCEDIMIENTO:  

P

ASO 

No. 

FUNCIONARIO 

RESPONSABLE 

DEPENDENCIA DESCRIPCIÓN FORMATO 
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Este formato único, ya probado en diferentes entidades, con magníficos resultados, se 

recomienda utilizarlo obligatoriamente para unificarlos en toda la empresa, su implantación 

facilita la consulta de información y control sobre los procedimientos. Está integrado por las 

siguientes casillas: 

Dependencia: Nombre de la dependencia que tiene bajo su responsabilidad la ejecución 

del procedimiento. 

Nombre del Procedimiento: Nombre o denominación que permite al usuario obtener una 

idea general de la naturaleza del procedimiento y su respectivo código. 

Se define el orden lógico que ocupa cada actividad dentro de la estructura del 

procedimiento 1o, 2o,.No. 

Funcionario Responsable: El cargo, del funcionario que tiene  bajo su responsabilidad la 

ejecución de una o varias actividades del procedimiento. 

Dependencia: Unidad organizacional a la que pertenece el funcionario responsable de la 

ejecución de la  actividad que conforma el procedimiento. 

Descripción de las Actividades: Acciones que agregan valor y que en su conjunto 

conforman la estructura del procedimiento. Cada una de estas actividades es realizada por el 

funcionario responsable definido anteriormente y se diligencia de acuerdo con las pautas que se 

dan a continuación: 

Limitar el procedimiento: Indicar como pasó No. 1 el procedimiento anterior o actividad 

que precede y como último pasó el procedimiento o actividad subsiguiente. Ejemplo : paso No. 1 

y No.10 de la planilla No.1 
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Nomenclatura: Para indicar el origen y las copias de un documento se usaran las 

siguientes convenciones (0-n).  Ejemplo: recibo de caja en original y cuatro copias se indicará 

como (0-4) Recibo de Caja. Copia cuarta de comprobante de pago se indicará (4) Comprobante 

de pago. 

Comenzar la descripción del paso con verbo en tercera persona del singular.  Ejemplo: 

diligencia, verifica, archiva, etc. 

Formato:Es la columna donde se relacionan los documentos que se generan en la 

actividad desarrollada conforme a la nomenclatura explica.  Se deben incluir todos los formatos, 

fotocopias, desprendibles de sumadora, tiquetes, reportes de fax, diskettes y cualquier soporte 

escrito o magnético descrito en el procedimiento. 

Con la finalidad de agilizar la lectura, el análisis del procedimiento y destacar las 

actividades que conforman los puntos o momentos de control, se han diseñado las convenciones 

que a continuación se presentan: 

P.C. Punto de Control: 

Actividad del procedimiento encaminado al logro de los objetivos propuestos, mediante 

la verificación y evaluación del cumplimiento de los requisitos establecidos por la(s) autoridad 

(es) competente (s), y que generalmente debe ser mediante comprobación, o verificación 

automática (ejemplo: Listado de Proveedores pendientes para cancelar una cuenta por pagar y 

evitar doble pago. 
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FORMATO No. 2: Fundamentación Básica del procedimiento 

 

FUNDAMENTACIÓN DEL PROCEDIMIENTO 

 

1. PROCEDIMIENTO : 

 

2. OBJETIVOS : 

 

3. BASE LEGAL : 

 

4. MEDIDAS Y POLÍTICAS DE SEGURIDAD Y DE 

AUTOCONTROL : 

 

5. INFORMES: 

 

6. FORMATOS Y DOCUMENTOS: 

 

Se registrará  en este formato información básica del procedimiento, que incluye los 

siguientes aspectos: 
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Dependencia: Nombre del área que tiene bajo su responsabilidad la ejecución del 

procedimiento. 

Procedimiento: Nombre o denominación que permite al usuario tener una idea general de 

la naturaleza del procedimiento. 

Objetivos: Descripción del (los) fin (es) que se persigue (n) a través de la ejecución del 

procedimiento. 

Base Legal: Leyes, Decretos, Resoluciones y normas que soportan legalmente la 

ejecución del procedimiento. Su consulta es necesaria si se quiere profundizar en los aspectos de 

tipo legal que lo conforman el procedimiento y para realizar reformas a la estructura del mismo. 

Medidas y Políticas de Seguridad y de Autocontrol: Medidas que permiten salvaguardar 

los bienes y recursos de la  entidad de situaciones irregulares como el despilfarro, la 

malversación y el hurto. Así mismo, todas las políticas tendientes a incrementar la eficiencia y 

eficacia del procedimiento. 

Informes: Reportes o datos que permitan detallar el empleo de los recursos y el alcance 

de las actividades realizadas, incluyendo índices, razones aplicables. 

Formatos y Documentos: De trabajo que se elaboran o participan para desarrollar el 

procedimiento. 
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FORMATO No. 3: Sugerencias e ideas para modernizar el procedimiento actual. 

 

 

SUGERENCIAS E IDEAS PARA MODERNIZAR EL PROCEDIMIENTO ACTUAL 

No.                                                DESCRIPCIÓN 

 

 

 

En este formato se anotará en forma numerada las sugerencias que los funcionarios 

consideren convenientes para mejorar, modernizar y simplificar los diferentes procedimientos 

levantados. 

 

REGISTRO DE PROCEDIMIENTO LEVANTADOS 

 

RESPONSABLE: 

_______________________________________________________ 

CARGO : ______________________________ FECHA DE ENTREGA: 
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____________                                               

N NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO 

  

  

 

Nombre del responsable: Nombre del funcionario que adquirió el compromiso de 

levantar los procedimientos. 

Cargo del responsable: Nombre del cargo de la persona que fue encargada para levantar 

el procedimiento. 

Fecha de entrega: Fecha en la cual se presentan los procedimientos al grupo de Control 

Interno. 

Nombre del procedimiento: Indicar el nombre de todos los procedimientos levantados. 

Hoja de ruta 

 

Definición: Es un documento diseñado para efectuar el seguimiento evaluación y control 

de las diferentes operaciones o procedimientos (ingresos, contratos, ventas, pago de facturas, 

producción, etc.,), realizadas en una o varias dependencias, relacionando las áreas y los 

funcionarios participantes, el tiempo del trámite respectivo y las recomendaciones y 

observaciones realizadas al mismo. 
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Objetivos de la Hoja de Ruta: 

El establecimiento de la Hoja de Ruta se propone los siguientes objetivos: 

 Identificar los trámites de cada operación 

 Indicar las funciones de los empleados relativas a determinadas operaciones. 

 Establecer las responsabilidades de los funcionarios frente a una actividad. 

 Determinar el tiempo invertido en cada una de las actividades para establecer el 

tiempo total en proceso. Ejemplo: Cuánto tiempo se gasta en el trámite de una 

cuenta desde el momento en que es presentado por el interesado hasta el giro y 

entrega de la misma. 

 Servir de base para establecer controles como la segregación funcional y el 

establecimiento de responsabilidades para cada empleado que participe en los 

procedimientos. 
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Hoja de ruta e instrucciones para su diligenciamiento  

 

HOJA DE RUTA (1) 

(2) PROCEDIMIENTO 

 

(3) CODIGO (4) FECHA INICIAL 

(5) FECHA FINAL 

(6) DOCUMENTO BASICO No 

TRAMITE (12) MEDICION DEL TRAMITE 

(7) ACTIVIDAD (8) DEPENDENCIA (10) INGRESO - RETIRO 

P

Paso 

Descrip.. C

Códig 

 

 

C

cargo  

Fecha  Hora  Firma del 

funcionario 

responsable 

Tiempo 

real 

 

Tiempo 

normal 

 

Dependencia 

 

Observaciones 

y 

Recomendacio

nes 

1           

 

NOTA: 

QUIEN ENTREGA COLOCA LA FIRMA Y QUIEN RECIBE FIRMA  

(15) REVISADO POR: __________________________________________ 

(16) APROBADO POR: _________________________________________ 

(17) V.B. RESPONSABLE: ______________________________________ 
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Número: Coloque el número consecutivo de las diferentes hojas de ruta. 

Procedimiento: Señale el nombre del procedimiento. 

Código: Señale el código o número de identificación del respectivo procedimiento. 

Fecha de Iniciación: Indique el día, mes y año en el cual se inicia el procedimiento. 

Fecha de Terminación: Indique el día, mes y año en el cual se termina el procedimiento. 

Documento básico número: Señale el documento básico con su número. Ejemplo: 

Comprobante de caja No. 0001; factura comercial No. 0233. 

Actividad: Describa la acción que realiza en el trámite respectivo. (Paso del 

procedimiento). Con la implantación de los nuevos procedimientos se imprimirán hojas de ruta 

con el procedimiento incluido. 

Dependencia: Relaciona el número que corresponda de acuerdo con la codificación 

interna. 

Cargo: Indique el cargo del funcionario principal que efectúa la operación. 

Ingreso/retiro: Anote el día, mes y hora en que se recibe y/o retira el documento base del 

proceso con la hoja de ruta. 

Firma del funcionario responsable: Se anota como garantía que la labor y los registros 

corresponden a las anotaciones hechas. 
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Medición del Trámite: Este campo ser diligenciado por la oficina asignada para tal fin, 

anotando el tiempo real (días y horas) frente a los tiempos normales previamente determinando 

cuanto dura cada actividad y la operación total. 

Observaciones y Recomendaciones: Se indican las observaciones que el funcionario 

considere necesarias. Ejemplo: Las explicaciones al procedimiento por sus demoras, 

devoluciones, señalando las causas y formulando las recomendaciones para hacer más ágil y 

eficiente la tramitación. 

Total: Este campo será diligenciado a nivel interno, por la oficina asignada para tal fin 

(Oficina de Organización y Métodos),  a nivel externo por los organismos de planeación y 

control. Se anotará la sumatoria de los tiempos de tramitación. 

Revisado por: Muestra la firma del funcionario que aprueba el contenido y 

diligenciamiento del procedimiento que refleja en la hoja de ruta. 

Aprobado por: Muestra la firma del funcionario que aprueba el contenido y 

diligenciamiento del procedimiento que refleja en la hoja de ruta. 

Responsabilidad: La responsabilidad del trámite de la hoja de ruta es del jefe de la oficina 

donde se inicia el proceso, quien debe dar las instrucciones para el adecuado uso de la misma. El 

jefe de la dependencia donde finaliza el trámite o procedimiento estará a cargo de remitir la hoja 

de ruta a la dependencia que sea asignada. 

Autor: Lic. Wladimir Chacón Paredes. Auditoría y control interno 01-2002 
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El control interno en una entidad está orientado a prevenir o detectar errores e 

irregularidades, las diferencias entre estos dos es la intencionalidad del hecho; el término error se 

refiere a omisiones no intencionales, y el término irregular se refiere a errores intencionales. Lo 

cierto es que los controles internos deben brindar una confianza razonable de que los estados 

financieros han sido elaborados bajo un esquema de controles que disminuyan la probabilidad de 

tener errores sustanciales en los mismos. 

Con respecto a las irregularidades, el sistema de control interno debe estar preparado para 

descubrir o evitar cualquier irregularidad que se relacione con falsificación, fraude o colusión, y 

aunque posiblemente los montos no sean significativos o relevantes con respecto a los estados 

financieros, es importante que estos sean descubiertos oportunamente, debido a que tienen 

implicaciones sobre la correcta conducción del negocio. 

Según (Meigs, W; Larsen, G. 1994:49), el propósito del control interno es: "Promover la 

operación, utilizar dicho control en la manera de impulsarse hacia la eficaz y eficiencia de la 

organización". Esto se puede interpretar que el cumplimiento de los objetivos de la empresa, los 

cuales se pueden ver perturbados por errores y omisiones, presentándose en cada una de las 

actividades cotidianas de la empresa, viéndose afectado por el cumplimiento de los objetivos 

establecidos por la gerencia. 

El enfoque de este concepto consiste, en resguardar los activos contra la situación que se 

considere en peligro de pérdida, es decir, si a menudo se presenta esta situación tratar de eliminar 

o reducirlas al máximo, su idea es tratar de fomentar la eficiencia en el manejo de las 

operaciones que el desempeño realizado por las políticas fijadas de la organización y por último 
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procurar que el control interno establecido dé como resultado, mantener a la administración 

informada del manejo operativo y financiero y que dicha información sea confiable y llegue en el 

momento más oportuno, para así, permitir a la gerencia tomar decisiones adecuados a la 

situación real que está atravesando la empresa. 

Las deficiencias o debilidades del sistema de control interno detectadas a través de los 

diferentes procedimientos de supervisión deben ser comunicadas a efectos de que se adopten las 

medidas de ajuste correspondientes. Según el impacto de las deficiencias, los destinatarios de la 

información pueden ser tanto las personas responsables de la función o actividad implicada como 

las autoridades superiores. La autoridad superior del organismo debe procurar suscitar, difundir, 

internalizar y vigilar la observancia de valores éticos aceptados, que constituyan un sólido 

fundamento moral para su conducción y operación. Tales valores deben enmarcar la conducta de 

funcionarios y empleados, orientando su integridad y compromiso personal. 

 

 

 

Conclusiones 

 

 La razón de ser de las empresas familiares sus ventajas y desventajas respecto al 

mercado, como interactúan dentro cada una de ella alguna de las características 

de la teoría de los tres círculos; Propiedad, familia y empresa, generando factores 

importantemente diferenciadores y únicos en cuanto a otros entes. 
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 El conocimiento con mayor profundidad de las empresas familiares  nos permitió 

la identificación de los riesgos más relevantes que estos entes poseen, razón por 

la cual se propuso diseñar manuales en el área administrativa, donde están las 

mayores debilidades, permitiendo así una eficaz labor en el área. 

 La importancia que está adquiriendo el control interno en los últimos tiempos, a 

causa de numerosos problemas producidos por su ineficiencia, ha hecho 

necesario que los miembros de los consejos de administración asumieran de 

forma efectiva, unas responsabilidades que hasta ahora se habían dejado en 

manos de las propias organizaciones de las empresas. Por eso es necesario que la 

administración tenga claro en qué consiste el control interno para que pueda 

actuar al momento de su implantación. El control interno no tiene el mismo 

significado para todas las personas, lo cual causa confusión entre empresarios y 

profesionales, legisladores, etc. En consecuencia, se originan problemas de 

comunicación y diversidad de expectativas, lo cual da origen a problemas dentro 

de las empresas. 

 El control interno es un proceso integrado a los procesos, y no un conjunto de 

pesados mecanismos complicados y costosos añadidos a los mismos. Estos 

controles internos, son efectuados por el consejo de la administración, la 

dirección y el resto del personal de una entidad, con el objeto de proporcionar 

una garantía razonable para el logro de objetivos. De allí que esta propuesta de 

implementación del control interno es un proceso, es decir, un medio para 

alcanzar un fin y no un fin en sí mismo, lo llevan a cabo las personas que actúan 

en todos los niveles, no se trata solamente de manuales de organización y 
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procedimientos, sólo puede aportar un grado de seguridad razonable y no la 

seguridad total para la conducción o consecución de los objetivos. Al hablarse del 

control interno como un proceso, se hace referencia a una cadena de acciones 

extendida a todas las actividades, inherentes a la gestión e integrados a los demás 

procesos básicos de la misma: planificación, ejecución y supervisión. De esta 

manera se genera una interacción entre todos los cargos y funciones de la 

empresa, que finalmente están en su día a día trabajando en pro de un objetivo, 

lograr un crecimiento empresarial y de este modo beneficios para los empleados. 

Entonces el control interno no es una evaluación en la cual se pasa o se pierde, es 

un monitoreo interno que permite fiabilidad presente y a futuro de la manera 

correcta de hacer los procedimientos, de allí que cada manual es único y 

personalizado. 

 La importancia de tener un buen sistema de control interno en las organizaciones, 

se ha incrementado en los últimos años, esto debido a lo práctico que resulta al 

medir la eficiencia y la productividad al momento de implantarlos; en especial si 

se centra en las actividades básicas que ellas realizan, pues de ello dependen para 

mantenerse en el mercado. Es bueno resaltar, que la empresa que aplique 

controles internos en sus operaciones, conducirá a conocer la situación real de las 

mismas, es por eso, la importancia de tener una planificación que sea capaz de 

verificar que los controles se cumplan para darle una mejor visión sobre su 

gestión. 

 Después de revisar y analizar algunos conceptos con relación al control, se puede 

decir que estos controles nos permite definir la forma sistemática de como las 
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empresas han visto la necesidad de implementar controles administrativos en 

todos y cada uno de sus operaciones diarias. Dichos controles se deben establecer 

con el objeto de reducir el riesgo de pérdidas y en sus defectos prever las mismas. 

 

 La visión del control interno como una herramienta de ayuda para organizar y 

retroalimentar constantemente las operaciones y actividades de la empresa, 

dejando también una evidencia física que ayuda a identificar y tener claro los 

riesgos más recurrentes o con mayores probabilidades de que ocurran. 

 El control interno permite en empresas familiares que cada uno de los miembros 

trabaje de manera eficiente relacionándose entre sí  y así se logren los objetivos 

de la compañía, con documentos que facilitan la correcta ejecución  de las áreas 

en trabajo actual. 
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